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Oppgavebeskrivelse 
I denne masteroppgaven vil vi gjennomføre en kvalitativ casestudie i et norsk Management 

Consulting-selskap, som er en del av et stort globalt nettverk. Vi ønsker å finne ut hva som 

karakteriserer personalledelse i Management Consulting, hvem som utøver personalledelse og 

hvorfor personalledelse er viktig i bransjen.  
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Forord 
Denne masteroppgaven er skrevet som en del av vår sivilingeniørutdanning i Industriell økonomi 

og teknologiledelse ved Norges teknisk- naturvitenskapelige universitet i Trondheim. Oppgavens 

tema er prosjektledelse i Management Consulting og er en case-studie av et selskap som 

opererer innenfor det norske Management Consulting-markedet. Denne masteroppgaven 

bygger på en litteraturstudie som er utført høsten 2017 av de samme forfatterne som står bak 

denne oppgaven, og det er derfor visse likheter mellom oppgavens litteraturstudie.  

Vi ønsker å rette en stor og genuin takk til vår tålmodige veileder ved Institutt for industriell 

økonomi og teknologiledelse, Ola Edvin Vie. Uten din hjelp og veiledning hadde ikke resultatet 

av denne oppgaven vært i nærheten av dagens kvalitet. Vi ønsker også å takke Jonas A. 

Ingvaldsen og Hanne O. Finnestrand som har kommet med gode innspill og satt sammen en 

interessant og innholdsrik hovedprofil som har gitt oss et sterkt faglig utbytte. En takk rettes også 

til case-selskapet som har satt av mange timer og engasjerte ansatte til planlegging, intervjuer 

og oppfølgingsspørsmål. Vi er takknemlige for å få lov til å skrive en egendefinert oppgave på et 

tema vi selv synes er interessant. Uten dere hadde vi ikke hatt denne muligheten. 

Sist, men ikke minst, vil vi takke våre kjære medstudenter på INDØK. Dere har gjort årene på 

Gløshaugen til minner for livet. Det felles støtteapparatet vi har vært for hverandre har vært 

avgjørende for vår trivsel gjennom studieårene.  

 

Håkon Bygland og Martin Raknes Holth 

Trondheim, mai 2018 
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Sammendrag 
Personalledelse i Management Consulting; hva er det, hvem utøver det og hvorfor er det 
viktig? 

Vårt svar på forskningsspørsmålet er at personalledelse i Management Consulting omhandler:  

1) Faglig og personlig oppfølging av konsulentene på kort og lang sikt med mål om å få de 
ansatte til å trives i organisasjonen, ha faglig utvikling og legge til rette for erfaringsbygging slik 
at de ansatte kan gjøre karriere i selskapet. I tillegg tilfaller administrative oppgaver linjeleder og 
karakteriseres som en personalansvarsoppgave. Personalledelse i Management Consulting 
nedprioriteres til fordel for inntektsgenererende oppgaver, derfor settes det av lite tid til å 
gjennomføre personalansvarsoppgavene. Personalansvar er noe nesten alle konsulenter på 
høyere nivå har, men det ikke settes av tid til.  

2) Både linje- og prosjektleder utfører personalansvarsoppgaver. Likevel har linjeleder 
hovedansvaret for den langsiktige personaloppfølgingen og har størst påvirkning på 
konsulentens langsiktige trivsel og karrieremuligheter. Prosjektleder har ansvar for kortsiktig 
oppgaverelatert oppfølging, og har påvirkning på konsulentens kortsiktige trivsel.  

3) Personalledelse i Management Consulting er viktig fordi det påvirker konsulentenes 
langsiktige og kortsiktige trivsel og dermed både lojalitet og turnover. Selv om personalledelse i 
Management Consulting er viktig, nedprioriteres det i stor grad grunnet et prestasjonsbasert 
belønningssystem som synliggjør personalledelse i svært liten grad. 

Forskningsspørsmålet er utledet for å undersøke særegenheter med personalledelse i 
Management Consulting, og hvilke implikasjoner dette har. Litteraturen for oppgaven er primært 
hentet fra HR-litteraturen og HRM-Project Based Organizations-litteraturen (HRM-PBO-
litteraturen), som beskriver krysningspunktet mellom HR- og prosjektledelseslitteraturen. Vi 
velger å dele HR-litteraturen som er relevant for personalledelse i Management Consulting i to 
hovedretninger, MMT (Mainstream Management Theory) og CMS (Critical Management 
Studies). CMS og MMT tar ofte for seg de samme temaene i HR-litteraturen, men CMS kommer 
fra et mer kritisk synspunkt. Vi har utviklet et rammeverk basert på fem proposisjoner, utledet fra 
teoriene, som til sammen hjelper oss å besvare forskningsspørsmålet.  

De empiriske funnene er generert gjennom kvalitative intervjuer med representanter fra et 
Management Consulting-selskap. Informantene har forskjellige roller på forskjellige nivåer i 
selskapet. Analysemetoden brukt i oppgaven er inspirert av åpen koding og “grounded theory”, 
og analysen er gjort gjennom rammeverket bestående av de fem proposisjonene. Funnene fra 
datagenereringen er satt opp mot den eksisterende litteraturen for å vurdere om hvorvidt 
funnene støtter eller bryter med eksisterende teorier.  

Vår studie bidrar til HRM-PBO-litteraturen ved å tydeliggjøre praksiser rundt gjennomføringen av 
personalansvarsoppgaver, fordelingen av ansvaret mellom ulike aktører og prosjektleders 
personalansvar i en prosjektbasert organisasjon. Vi bidrar også til HR-litteraturen ved å vise og 
diskutere konsekvensene av det å ikke tydeliggjøre oppgaver relatert til personalledelse i 
evalueringen av linjeledere. Videre bidrar vi til HR-litteraturen ved å tydeliggjøre hvordan 
individuell oppfølging utøvet av en aktør i et langvarig forhold til en ansatt, i vårt tilfelle linjeleder, 
kan ha en positiv effekt for turnoveren til en organisasjon. Vår forskning ender opp med i stor 
grad å støtte CMS-retningen innenfor HR-litteraturen som ser med skepsis på enkelte 
ledelsespraksiser i Management Consulting. 
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Abstract 
Human Resource Management in Management Consulting; what is it, who does it, and 
why is it important?  

The conclusion of the research question is:  
1) Human Resource Management in Management Consulting comprises long- and short-term 
supervision related to the task and personal issues of the consultants; to ensure employer 
satisfaction, development and facilitating for building experience and careers among the 
employees. The line manager is also responsible for administrative tasks that are categorized as 
tasks related to Human Resource Management. Human Resource Management in Management 
Consulting gets a low priority due to the high priority of revenue generating tasks. Hence, little 
time is allocated to tasks related to Human Resource Management.  

2) Both line and project manager execute some tasks related to Human Resource Management. 
However, most of the responsibility related to long-term supervision falls on the line manager 
who also has the greatest impact on the employee’s long-term satisfaction and career 
opportunities. The project manager is responsible for the short-term supervision related to 
project tasks and has an impact on the short-term satisfaction of the consultants.  

3) Human Resource Management in Management Consulting is important due to its impact on 
the consultants’ long and short-term happiness and hence both loyalty and turnover. Despite its 
importance, HRM activities get a low priority mainly due to a reward system that gives the 
employees the incentives to prioritize revenue generating tasks. 

This research question is deduced to investigate Human Resource Management in the 
Management Consultancy sector, and the implications of the management practices. The 
literature the assignment is based upon is primarily derived from HR literature and Human 
Resource Management-Project-Based Organizations literature (HRM-PBO Literature), which is 
the literature that describes the intersection of the HR and project management literature. We 
divide the HR literature into two main directions, MMT (Mainstream Management Theory) and 
CMS (Critical Management Studies). CMS and MMT discuss the same aspects of the HR 
literature, but CMS has a more critical point of view. We have developed a framework based on 
five propositions, derived from the theories, which help us answer the research question. 

Our empirical findings are generated through qualitative interviews with ten representatives from 
a case company that operates in the Norwegian Management Consultancy sector. The 
informants hold different roles at different levels in the company. The method of analyzing the 
data is inspired by open coding and grounded theory, and the analysis is based on the 
framework comprising the five propositions. Our findings are compared to existing literature to 
decide either the findings support existing literature or not.  

Our study contributes to the HRM-PBO literature by clarifying practices regarding the execution 
of HRM activities, the distribution of responsibility between different actors, and the project 
managers involvement in HRM activities in a project-based organization. We contribute to the 
HR literature by discussing the consequences of not including HRM activities in the evaluation of 
line managers. Furthermore, we contribute to the HR literature by clarifying how individualized 
supervision executed by an actor in a long-term relationship with an employee, in our case a line 
manager, can have a positive impact on the turnover in an organization. Our research supports 
a field of HR literature that looks at the management procedures in Management Consulting 
from a skeptical point of view. 
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1 Introduksjon 
Markedene blir stadig mer turbulente. De blir mer og mer komplekse med raske endringer i 

teknologier og organisasjonsformer (Butova og Kogemyakina, 2008). I en slik verden er det 

krevende for organisasjoner å være eksperter på alt. Dagens organisasjoner har derfor ikke 

nødvendigvis kapasitet eller mulighet til å spesialisere seg innenfor alle felt som omfatter deres 

virksomhet (Alvesson, 2004). Konsulentbransjen har derfor gjort det til sitt levebrød å bistå̊ et 

mangfold av virksomheter, fra nyoppstartede til verdens største og mest innflytelsesrike 

selskaper, i offentlig og privat sektor, med rådgivning knyttet til aspekter organisasjonene selv 

ikke har nok kunnskap om. Av den grunn har konsulentselskapene påvirkning på̊ et bredt 

spekter av organisasjoner og markedssegmenter. 

Den norske konsulentbransjen sysselsatte 71 051 mennesker i 2010, noe som utgjør ca. 4 % av 

sysselsettingen i privat sektor, og hadde en total omsetning på ca. 120 milliarder norske kroner 

(Abelia, 2012). Ledelse av kunnskapsarbeidere, herunder konsulenter, har ofte store avvik på 

viktige punkter i forhold til ledelse av "vanlige" ansatte (Alvesson, 2004). Det blir ofte hevdet at 

de tradisjonelle ledelsesmodellene for ledelse av produksjons- og masseservicebedrifter har 

liten, om noen, relevans for ledelse av konsulentselskaper (Alvesson, 2012).    

Konsulentselskaper er ofte et springbrett for høykaliberkandidater fra akademiske disipliner og 

ulike ekspertbakgrunner. De former forventingene og ferdighetene til unge profesjonelle i en 

kritisk fase i karrieren og i flere tilfeller ender disse kandidatene opp i viktige lederstillinger i både 

offentlige og i private virksomheter (Roberts, 2003). Av den grunn kan ledelsen i 

konsulentselskaper ha påvirkning på flere enn kun sin egen bransje. I følge Alvesson (2012) er 

det interessant å se hvordan disse selskapene og konsulentene ledes og hvordan 

organisatoriske omstendigheter som struktur, kultur og ledelse påvirker kontroll, veiledning og 

støtte til de ansatte. Hvorvidt konsulentselskapene lykkes avhenger i stor grad av om de klarer å 

lede menneskelige ressurser på en god måte (Graubner og Richter, 2003; Teece, 2003).  

Til tross for disse særegenhetene og den økende viktigheten av konsulentbransjen er det gjort 

relativt lite forskning innenfor ledelse av denne sektoren (Baden-Fuller og Bateson, 1990; 

Poulter og Land, 2008; Robertson og O'Malley Hammersley, 2000; Srinivasan, 2014). På 

bakgrunn av mangelen på forskning på ledelse i konsulentbransjen, samt bransjens økende 

viktighet, er tema for denne oppgaven ledelse i konsulentbransjen. Ledelse omfatter mye, og for 

å kunne gjøre et dypdykk innenfor ett tema er det personalledelse som er hovedfokus i denne 

oppgaven. Ved å undersøke personalledelse i Management Consulting ønsker vi å bidra til HR-

litteraturen ved å belyse aspekter som vært lite beskrevet av tidligere litteratur. Det finnes et 

bredt utvalg av forskjellige typer konsulenttjenester og -bedrifter. For øvrig er det 

ledelsesrådgivning, også kjent som Management Consulting, som er tema for denne oppgaven. 

Management Consulting defineres av Greiner og Metzger (1983) som: "En rådgivingstjeneste 

tilbudt til organisasjoner av spesielt utdannede og kvalifiserte mennesker som assisterer 

klientorganisasjonen, på en objektiv og uavhengig måte, for å identifisere ledelsesutfordringer, 

analysere disse problemene, anbefale løsninger på problemene og bidra i implementeringer av 

løsningene" (Greiner og Metzger, 1983, s. 7).  

Det eksisterer et skille i litteraturen hvor noen stiller seg kritisk til utøvelsen av personalledelse i 

Management Consulting, mens andre er lang mindre kritiske og setter få spørsmålstegn til 
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personalledelsespraksisene. Av den grunn klassifiserer vi HR-litteraturen som omtaler 

personalledelse i Management Consulting i to retninger. Mainstream Management Theory 

(MMT) er den tradisjonelle retningen som ser instrumentelt og lite kritisk på utøvelsen av 

personalledelse, og Critical Management Studies (CMS) er en retning som består av litteratur 

som stiller seg mer kritisk til utøvelsen av personalledelse i Management Consulting. Dette er 

mer utdypet i 2.3.5 Oppsummering og diskusjon. 

Konsulentselskap er, som det vil bli argumentert for i delkapittel 2.4.1 Management Consulting 

som prosjektbaserte organisasjoner, prosjektbaserte organisasjoner, og vil derfor ofte ha en 

form for matrisestruktur. Dette fører til at konsulentene har flere ledere å forholde seg til 

samtidig. Dette er som regel en linjeleder, med hovedansvar for personalledelse, og én eller 

flere prosjektledere, med ansvar for prosjektleveransene. I tillegg kan en leder i bransjen gjerne 

være linjeleder for konsulenter i sin faggruppe, samtidig som vedkommende kan være 

prosjektleder for et tverrfaglig team. Dette gjør personalledelse i konsulentbransjen kompleks 

sammenliknet med personalledelse i de fleste andre bransjer (Alvesson, 2012). For å se på 

personalledelse i konsulentselskap vil det derfor være relevant å se på både overordnede 

strategier for HRM og prosjektledelse. Mye av den ledende HR-litteraturen overser prosjekter 

som en sentral arbeidsform og de spesifikke implikasjonene dette har for personalledelse i 

prosjektbaserte organisasjoner (Rau og Hyland, 2002). Av den grunn er det skrevet relativt lite 

om personalledelse i prosjektbaserte organisasjoner, spesielt relatert til den operasjonelle 

utøvelsen av personalledelse (Bredin og Söderlund, 2011; Huemann, Keegan og Turner, 2007; 

Keegan, Huemann og Turner, 2012; Keegan, Ringhofer og Huemann, 2018; Söderlund og 

Bredin, 2006b; Turner, 2017). Litteraturen som kobler HRM sammen med prosjektbaserte 

organisasjoner (PBO) blir omtalt som HRM-PBO litteraturen. Grunnet det begrensede omfanget 

til HRM-PBO litteraturen vil ytterligere forsking på dette område, ifølge Keegan et al. (2018), 

både ha praktisk og teoretiske verdi.  

Denne masteroppgaven bidrar til å fylle tomrommet av forskning relatert til personalledelse i 

Management Consulting. Vi bidrar til HR-litteraturen ved å vise hvordan strategier på øverste 

nivå påvirker utøvelsen av personalledelse. Vi bidrar også til HRM-PBO-litteraturen ved å 

tydeliggjøre praksiser rundt gjennomføringen av personalansvarsoppgaver, fordelingen av 

ansvaret mellom ulike aktører og prosjektleders personalansvar. For å kunne innfri målene må vi 

se nærmere på hva som karakteriserer personalledelse innenfor Management Consulting. 

Videre må vi se på hvem som utøver disse oppgavene og hvorfor dette er viktig akkurat i denne 

bransjen. Derfor er forskningsspørsmålet for denne masteroppgaven:  

Personalledelse i Management Consulting; hva er det, hvem utøver det og hvorfor er det 

viktig?  

Oppgavens struktur er illustrert i figur 1.1. I kapittel 1 presenterer vi tema for oppgaven som er: 

personalledelse i Management Consulting. Vi formulerer også et tredelt forskningsspørsmål. I 

kapittel 2 i presenterer vi resultatet av et ustrukturert litteratursøk for å kartlegge hvilken 

forskning som tidligere er gjort på temaet. Her presenterer vi også fem proposisjoner som vi 

undersøker empirisk for å besvare forskningsspørsmålet. I kapittel 3 presenterer vi den 

vitenskapelige metoden for forskningen i denne oppgaven. Datagenereringen er gjort gjennom 

kvalitative intervjuer i en case-bedrift. En beskrivelse av selskapet blir gjennomgått i kapittel 4, 

men på bakgrunn av selskapets ønske om å behandles anonymt er denne beskrivelsen ganske 

kortfattet. Formålet med å gjennomføre denne case-studien i selskapet er for å se hva som 
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karakteriserer personalledelse i dette selskapet i den relevante bransjen. I kapittel 4 presenterer 

vi de empiriske funnene vi har generert gjennom kvalitative intervjuer av representanter fra case-

selskapet. I kapittel 5 analyserer vi proposisjonene som blir utviklet i kapittel 2 med 

utgangspunkt i de empiriske dataene som presenteres i kapittel 4. Dette er illustrert med en pil 

fra 5 til 4 i figur 1.1. I kapittel 6 peker vi tilbake til litteraturen presentert i kapittel 2 og diskuterer 

hvilke teoretiske bidrag vi gjør til forskningsfeltet. Til slutt sammenfatter vi, i kapittel 7, analysene 

av hver proposisjon til en konklusjon og svarer på forskningsspørsmålet i som presenteres i 

kapittel 1. I dette kapittelet presenterer vi også anbefalte tiltak vi mener case-selskapet bør 

iverksette.  

 
Figur 1.1 Oppgavens struktur. 

I neste kapittel presenterer vi resultatet av et ustrukturert litteratursøk for å kartlegge 

eksisterende litteratur som er relevant for å kunne besvare forskningsspørsmålet. Vi vil også 

utvikle et teoretisk rammeverk som vi bruker for å undersøke og besvare forskningsspørsmålet. 
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2 Litteraturgjennomgang 
I dette kapittelet presenterer vi eksisterende litteratur som er relevant for å kunne besvare 

forskningsspørsmålet: 

“Personalledelse i Management Consulting; hva er det, hvem utøver det og hvorfor er det 

viktig?” 

For å besvare forskningsspørsmålet utvikler vi et teoretisk rammeverk som er sentralt i 

oppgaven. Først presenterer vi teori fra flere ulike fagfelt som legger grunnlaget for utviklingen 

av det teoretiske rammeverket. I figur 2.1 illustrerer vi oppbyggingen av 

litteraturgjennomgangen. 

 

Figur 2.1 Grunnlag for teoretisk rammeverk 
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Selskap i Management Consulting er prosjektbaserte organisasjoner (PBO), noe som 

argumenteres for i delkapittel 2.4.1 Management Consulting som prosjektbaserte 

organisasjoner, og dette har stor påvirkning på hvordan personalledelse og 

personalansvarsoppgaver utøves. Utøvelsen av personalledelse og personalansvarsoppgaver 

er sentralt for forskningsspørsmålet, litteraturgjennomgangen og videre diskusjon. Derfor starter 

vi litteraturgjennomgangen med å presentere hva som karakteriserer prosjektbaserte 

organisasjoner i 2.2 Prosjektbaserte organisasjoner. Det at selskap i Management Consulting er 

prosjektbaserte organisasjoner har betydning for resten av litteraturgjennomgangen, ved at 

PBO-litteraturen påvirker konteksten for den resterende litteraturen. Dette er illustrert i figur 2.1. 

De overordnede strategiene relatert til personalledelse vil ha en påvirkning på den praktiske 

utøvelsen. Vi presenterer derfor i 2.3 Overordnet personalledelse i Management Consulting 

sentrale aspekter som overordnet legger føringer for utøvelsen av personalledelse i 

Management Consulting. Hovedvekten av denne litteraturen er hentet fra den generelle HR-

litteraturen. 

Nylige studier innenfor prosjektledelse indikerer at prosjektledere spiller en viktig rolle i å utøve 

personalledelse i prosjektbaserte organisasjoner (Bredin og Söderlund, 2011; Keegan et al., 

2012; Söderlund og Bredin, 2006b; Turner, Huemann og Keegan, 2008). De fleste tjenestene 

som Management Consulting-selskap tilbyr kan, som det argumenteres for i delkapittel 2.4 

Prosjektledelse i Management Consulting, klassifiseres som prosjekter og prosjektledelse er 

derfor et sentralt aspekt i bransjen. Vi vil derfor i delkapittel 2.4 Prosjektledelse i Management 

Consulting, presentere aspekter som har påvirkning for prosjektlederrollen, prosjektleders 

personalansvar samt hva som karakteriserer prosjektledelse i Management Consulting. 

Hovedvekten fra denne litteraturen er hentet fra den generelle prosjektledelse-litteraturen.  

Prosjekter er, som det argumenteres for i 2.4 Prosjektledelse i Management Consulting, en viktig 

del av konsulenters hverdag. For å få et bedre innblikk i personalledelse i Management 

Consulting vil det derfor være relevant å se nærmere på den praktiske utøvelsen relatert til 

personalledelse av konsulenter i prosjekter og dette gjøres i 2.5 Personalledelse av konsulenter i 

Management Consulting. Hovedvekten av denne litteraturen er hentet fra feltet som omtaler 

HRM i prosjektbaserte organisasjoner (PBO) og kobler derfor HR-litteraturen med 

prosjektledelse-litteraturen, noe som er illustrert i figur 2.2 nedenfor. Sammenhengen mellom de 

ulike kapitlene i litteraturgjennomgangen er illustrert ovenfor i figur 2.1. 

I delkapittel 2.6 Utvikling av teoretisk rammeverk ser vi på sentrale aspekter fra de foregående 

kapitlene og diskuterer interessante funn og eventuelle uoverensstemmelser i den presenterte 

litteraturen. På bakgrunn av dette utvikler vi flere proposisjoner som vil være sentrale å 

undersøke empirisk for å kunne besvare forskningsspørsmålet. 

Litteraturen som litteraturgjennomgangen bygger på er primært hentet fra HR- og 

prosjektledelseslitteraturen. PBO-litteraturen i 2.2 Prosjektbaserte organisasjoner er en 

underkategori i prosjektledelseslitteraturen, mens HRM-PBO-litteraturen i 2.5 Personalledelse av 

konsulenter i prosjekt kommer fra koblingen mellom HR- og prosjektledelse-litteraturen, som er 

illustrert i figur 2.2. Som vi presenterer i 2.3.5 Oppsummering og diskusjon velger vi å dele 

litteraturen som er relevant for personalledelse i Management Consulting i to hovedretninger, 

MMT (Mainstream Management Theory) og CMS (Critical Management Studies). Her består 

CMS retningen av forskere som stiller seg mer skeptisk til utøvelsen av personalledelse i 
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Management Consulting enn hva som gjelder for MMT-retningen. CMS og MMT tar ofte for seg 

de samme temaene i HR-litteraturen, men fra forskjellige ståsted. Dette bidrar til å berike 

mangfoldet i litteraturen. Sammenhengen mellom HR-litteraturen, CMS og MMT er illustrert 

sammen med sammenhengen mellom HR-, prosjektledelse og HRM-PBO-litteraturen i figur 2.2. 

Som vist i figuren anser vi CMS som en mindre retning enn MMT. Vi utelukker ikke at det finnes 

noe kritisk litteratur innenfor HRM-PBO-litteraturen, men litteraturen på dette området anser vi i 

all hovedsak å tilhøre en mindre kritisk retning. Derfor er CSM-delen av HRM-PBO-litteraturen 

illustrert som liten. Dette er mer utdypet i 2.3.5 Oppsummering og diskusjon  

 

Figur 2.2 Sammenhengen mellom litteratur og retninger i litteraturgjennomgangen. 

Før vi går gjennom den nevnte litteraturen vil vi definerer noen sentrale begreper.  

  



 

7 
 

2.1 Begrepsavklaring og definisjoner 

Som nevnt er forskningsspørsmålet for denne oppgaven:  

“Personalledelse i Management Consulting; hva er det, hvem utøver det og hvorfor er det 

viktig?”  

For å besvare dette forskningsspørsmålet vil vi definere noen begreper som brukes i aktivt i 

oppgaven. 

Personalledelse: Her bruker vi personalledelse for å benevne utøvelsen av 

personalansvarsoppgavene som er relatert til opplæring, utvikling, oppfølging og 

karriereplanlegging for de ansatte.  

Linjeleder: Vi bruker begrepet for å referere til lederen som er direkte ansvarlig for en ansatt. 

Linjelederen er gjerne ansvarlig for ansatte i en faggruppe.  

Prosjektleder: Lederen for et prosjektteam som har ansvaret for planlegging og gjennomføring 

av prosjektet.  

Oppfølging: Med oppfølging mener vi det sentrale personalansvaret som omhandler blant 

annet veiledning, tilbakemeldinger til ansatte og tilrettelegging for at de ansatte skal kunne utføre 

sine oppgaver.  

Tjenesteytende selskaper (Eng: Professional service firms): Et selskap med tre distinkte 

karakteristikker: Kunnskapsintensive, lav kapitalintensitet og profesjonelle ansatte. Lav 

kapitalintensitet indikerer at selskapets leveranser ikke er avhengig av materielle eiendeler som 

inventar, produksjons- og distribusjonsfasiliteter. Profesjonelle ansatte betyr at de ansatte 

identifiserer seg med en spesifikk profesjon som er karakterisert med en spesifikk 

kunnskapsbase (Nordenflycht, 2010; Thakor og Kumar, 2000). Eksempler på tjenesteytende 

selskaper er blant annet selskaper innenfor advokattjenester, revisjon og regnskap og 

konsulenttjenester, herunder også Management Consulting (Løwendahl, 2005). 

Kunnskapsintensive selskaper: Selskaper hvor mesteparten av arbeidet er av intellektuell 

natur og hvor høyt utdannede, kvalifiserte ansatte utgjør hoveddelen av arbeidsstokken 

(Alvesson, 2004; Morris og Empson, 1998; Starbuck, 1992). Kunnskapsintensiv referer til 

kompleks samling av kunnskap blant de forskjellige individene i selskapet, og ikke i 

organisasjonens utstyr, produkter og rutiner. Eksempler på kunnskapsintensive selskaper er 

blant annet konsulentselskaper, herunder Management- og IT consulting, R&D-selskaper og 

advokatselskaper (Alvesson, 2004). 

I denne oppgaven bruker vi mange engelske begreper som det ikke finnes gode ord for på 

norsk, eller at disse begrepene er så innarbeidet i bransjen på engelsk at det vil være unaturlig å 

bruke den norske oversettelsen av disse. Eksempelvis gjelder dette begreper som “Management 

Consulting”, “Associate” og “pool”. I mange tilfeller brukes stor forbokstav på disse begrepene på 

engelsk (eksempelvis: Management Consulting). Vi gjør det samme i denne oppgaven, selv om 

dette bryter med norske språktradisjoner. 

I neste delkapittel presentere vi prosjektbaserte organisasjoner.  
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2.2 Prosjektbaserte organisasjoner  

Selskap i Management Consulting er prosjektbaserte organisasjoner, noe som argumenteres for 

i delkapittel 2.4.1 Management Consulting som prosjektbaserte organisasjoner, og dette har stor 

påvirkning på hvordan personalledelse og personalansvarsoppgaver utøves. Siden utøvelse av 

personalledelse og personalansvarsoppgaver er sentralt for forskningsspørsmålet, 

litteraturgjennomgangen og videre diskusjon forklarer vi her hva som karakteriserer 

prosjektbaserte organisasjoner.  

Project Management Institute (2008, s. 442) definerer et prosjekt som "En midlertidig innsats for 

å skape et unikt produkt, en tjeneste eller et resultat". Ifølge Meredith og Mantel (2012) er 

prosjektledelse et verktøy for at organisasjoner skal oppnå sine mål. Den økte bruken av 

prosjekter i næringslivet øker også viktigheten av prosjektbaserte organisasjoner. 

Prosjektbaserte organisasjoner er et bredt begrep brukt for å beskrive organisasjoner hvor 

kjerneaktivitetene blir utført i prosjekter og av den grunn er prosjektarbeid normen, og ikke 

unntaket, for de ansatte i organisasjonen (Bredin og Söderlund, 2011). Det som i realiteten 

bestemmer om en organisasjon er prosjektbasert er, ifølge Huemann et al. (2007) om 

organisasjonen selv anser seg selv som det og former deres prosedyrer og prosesser rundt 

arbeid, kultur og andre aspekter ut ifra utfordringene som oppstår ved å lede prosjekter. 

Prosjektbaserte organisasjoner blir ansett som en rask og fleksibel måte å organisere 

midlertidige konfigurasjoner av ressurser, og er derfor godt rustet mot tradisjonelle barrierer mot 

organisatorisk endring (Brandy og Davies, 2004).  

2.2.1 Struktur i prosjektbaserte organisasjoner 

De fleste prosjektbaserte selskapene er organisert i en matrisestruktur hvor linje- og 

prosjektorganisasjonen eksisterer i hver sin dimensjon, se figur 2.3 for illustrasjon. Med 

"linjeorganisasjon" menes den tradisjonelle organiseringen ved å dele organisasjonen mellom de 

ulike funksjonene/fagområdene som blir utført i organisasjonen. Ved denne organiseringen 

strømmer autoriteten i organisasjonen fra toppen til bunnen og danner derfor vertikale linjer i 

hierarkiet.  

 

Figur 2.3 Matrisestruktur 
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De ansatte er formelt ansatt i linjeorganisasjonen og prosjekter blir bemannet fra 

linjeorganisasjonen når det trengs (Keegan et al., 2012). De ansattes nærmeste leder i den 

funksjonelle organisasjonen blir omtalt som deres “linjeleder”, og er gjerne en funksjonsleder i 

samme fagområde, dette er mer omtalt i 2.3.4 Linjeleder i Management Consulting. Med 

prosjektorganisasjonen menes den organisasjonen som oppstår ved å se prosjektene som blir 

utført på tvers av de funksjonelle linjene. Når den ansatte blir hentet fra linjen for å arbeide i et 

prosjekt med en prosjektleder resulterer dette ofte i at den ansatte har flere ledere å forholde 

seg til; linjelederen og én eller flere prosjektledere. Man risikerer at ulike ledere kommer med 

motstridende beskjeder eller forespørsler og dette kan resultere i en situasjon hvor den ansatte 

er usikker på hvilken leder vedkommende skal adlyde (Meredith og Mantel, 2012). I tillegg kan 

det være uklart for både linjelederen og prosjektlederen hvilket ansvar de har overfor den 

ansatte (Keegan et al., 2012). Dette utdypes i 2.5 Personalledelse av konsulenter i prosjekter. 

2.2.2 Prosjektarbeid i prosjektbaserte organisasjoner 

Det er skrevet relativt lite om personalledelse i prosjektbaserte organisasjoner, spesielt relatert til 

den operasjonelle utøvelsen av personalledelse (Bredin og Söderlund, 2011; Huemann et al., 

2007; Keegan et al., 2012; Keegan et al., 2018; Söderlund og Bredin, 2006b; Turner, 2017; 

Turner et al., 2008). Karin Bredin og Jonas Söderlund er derimot to forskere som ved flere 

anledninger har forsket på utøvelsen av personalledelse i prosjektbaserte organisasjoner 

(Bredin og Söderlund, 2006a, 2006b, 2011; Bredin og Söderlund, 2014; Söderlund og Bredin, 

2006a). Bredin og Söderlund (2011) har utviklet en av svært få, om ikke den eneste, modellen 

som beskriver de ulike rollene i utøvelsen av personalledelse i prosjektbaserte organisasjoner.  

Modellen bygger hovedsakelig på forskning de har gjort i store ingeniørtunge selskap og det kan 

derfor stilles spørsmålstegn til hvor overførbar modellen er for selskap i Management 

Consulting. Siden litteraturen som tar for seg operasjonell utøvelse av personalledelse i 

prosjektbaserte organisasjoner er så begrenset, anser vi denne modellen likevel som relevant 

for videre analyse av forskningsspørsmålet. Vi vil i 2.2.3 Roller for utøvelse av personalledelse i 

prosjektbaserte organisasjoner presentere modellen, men først vil vi presentere to ulike former 

for prosjektarbeid organisasjoner kan benytte. Valget av typen påvirkning på utøvelsen av 

personalledelse og vi anser det av den grunn som relevant. Grunnet det begrensede utvalget av 

litteratur på området vil Bredin og Söderlund (2011) sin artikkel bli referert til ved flere 

anledninger.  

Hva slags type prosjektarbeid som blir utført i den prosjektbaserte organisasjonen vil legge 

føringer for den operasjonelle personalledelsen. Det er mulig å skille mellom to ulike typer av 

prosjektarbeid i prosjektbaserte organisasjoner, intra-funksjonelt og inter-funksjonelt 

prosjektarbeid. Intra-funksjonelt prosjektarbeid karakteriseres av en lettvektmatrise hvor 

prosjektdeltakerne hovedsakelig befinner seg i linjen og linjelederne ofte er direkte involvert i 

problemløsningen i prosjektet samtidig som de kontrollerer ressursene i linjen. I intra-funksjonelt 

prosjektarbeid koordinerer prosjektlederne ressurser fra flere avdelinger for å sørge for at 

prosjektmålet blir oppnådd (Bredin og Söderlund, 2011). Den andre typen prosjektarbeid, inter-

funksjonelt prosjektarbeid, er en større grad av tungvektsmatrise fordi prosjektarbeiderne har en 

langsiktig tilknytning til linjen, men er normalt dedikert og samlokalisert med resten av 

prosjektteamet under utførelsen av prosjektet. Prosjektledere har i denne typen organisering 

større ansvar for teknisk problemløsning i prosjektet, mens linjelederne har større ansvar for å 
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bemanne til prosjekter og langsiktig karriereplan (Bredin og Söderlund, 2011). En 

sammenligning av intra- og inter-funksjonelt prosjektarbeid er utført i tabell 2.1. Som vi vil 

argumentere for i 2.4.1 Management Consulting som prosjektbaserte organisasjoner utfører 

oftest Management Consulting-selskaper inter-funksjonelle prosjekter og dette legger føringer 

for vår videre litteraturgjennomgang og analyse.  

Tabell 2.1 Sammenligning av intra- og inter-funksjonelt prosjektarbeid. 

 
Intra-funksjonelt prosjektarbeid Inter-funksjonelt prosjektarbeid 

Kjerneaktiviteter Utført i prosjekter, funksjonelt 
distribuert til linjeavdelinger 

Utført i tverrfaglige prosjektteam 

Karakteristikker 
av 
prosjektdeltakere 

Fragmentert, ofte flere prosjekter 
samtidig og arbeider med kolleger 
med lignende kompetanse  

Fokusert, normalt på et prosjekt av 
gangen og arbeider med kolleger 
med ulike kompetanse 

Tilknytning til 
prosjektdeltakere 

Funksjonelle avdelinger Kompetansenettverk  

Lokasjon av 
prosjektdeltakere 

Linjen Samlokalisert  

Ansvarlig for 
problemløsing 

Linjeleder Prosjektleder 

Personalansvar Linjeleder Kompetanseleder/linjeleder 

2.2.3 Roller for utøvelse av personalledelse i prosjektbaserte 
organisasjoner  

HRM er en forkortelse for det engelske begrepet "Human Resource Management". Vi velger å 

benytte forkortelsen HRM da vi anser dette som godt innarbeidet i norsk språk. Vi ser på HRM 

som overordnede strategier for ledelse av menneskelige ressurser, mens personalledelse 

refererer til den praktiske gjennomføringen av HRM-strategiene. HRM-strategiene omhandler 

grovt sett hvordan folk ansettes i en organisasjon (Armstrong og Taylor, 2017) og hvordan 

organisasjonens ansatte ledes mot bedre resultater gjennom å tilpasse de ansattes evner til 

virksomhetens behov på best mulig måte (Finnestrand, 2015). Tradisjonelt har ansvaret for 

utøvelse av HRM ligget hos HR-avdelingen, en perifer støttefunksjon i virksomheten, men i det 

siste har ansvaret beveget seg i retning av operasjonell drift og består av mer systematisk 

medarbeideroppfølging (Finnestrand, 2015). 

Ifølge MacDuffie (1995) fokuserer typiske HRM-studier på organisasjonsnivå og omtaler sjeldent 

omgivelsene hvor personalledelse blir utført. Fordelingen mellom de ulike rollene når det 

kommer til utøvelse av personalledelse i prosjektbaserte organisasjoner er et område som er lite 

utforsket. Ifølge Keegan et al. (2018) er det behov for mer forskning for å forstå de hvilke effekter 

fordelingen av ansvaret har på de ansatte og organisasjonen. Videre presenterer vi en modell 

som beskriver de ulike rollene i operasjonell HRM, utviklet av Bredin og Söderlund (2011). 
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HR Kvadranten  

For å kunne besvare aspektet av forskningsspørsmålet relatert til hvem som utfører 

personalledelse i Management Consulting vil det være hensiktsmessig å spesifisere de ulike 

rollene som er relevant for utførelsen av personalledelse i prosjektbaserte organisasjoner. Ifølge 

Bredin og Söderlund (2011) er det hovedsakelig fire relevante roller: 1) HR-spesialister, 2) 

linjeledere 3) prosjektledere og 4) prosjektarbeidere. Dette kan bli visualisert i hva de kaller “HR-

kvadranten” vist i figur 2.4. Vi vil kort presentere kjennetegn ved de ulike rollene i modellen 

nedenfor. 

 

 

Figur 2.4 HR-kvadranten i prosjektbaserte organisasjoner. 

 
HR-spesialister 

Flere studier trekker frem verdien som HR-spesialister tilfører på det operasjonelle nivået i 

utførelsen av personalledelse (Guest og King, 2004; Hailey, Farndale og Truss, 2005; Ulrich og 

Brockbank, 2005). Til tross for dette er det stor enighet, både i teori og praksis, om at HR-

spesialister og deres arbeid bør i større grad være mer strategisk, og at den operasjonelle 

utøvelsen av HRM-strategiene bør bli håndtert av andre aktører (Bredin og Söderlund, 2011). 

Det er normalt at HR-spesialister bistår organisasjonen med rekrutteringsprosesser, 

sykemeldinger, rehabiliteringsprosesser og andre saker som krever spisskompetanse, men 

utover dette trenden at HR-spesialister blir brukt i mer strategisk planlegging (Bredin og 

Söderlund, 2011; Keegan et al., 2012).  

Linjeledere 

Flere hevder at linjeledelse i prosjektbaserte organisasjoner i stor grad er en ny type ledelse og 

at linjelederen som en sentral aktør for å utøve personalledelse (Bredin og Söderlund, 2011; 

Huemann et al., 2007; Keegan et al., 2018; Larsen og Brewster, 2003; Söderlund og Bredin, 

2006b; Turner et al., 2008). Siden ansatte i større grad utfører mesteparten av sin 

arbeidshverdag i forskjellige prosjekter omfatter personalansvaret mer og mer å lede 

kompetanse, med fokus på HR-utfordringer som inkluderer bemanning til prosjekter, 

kompetanseutvikling og karriereplan (Clark og Wheelwright, 1992).  
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Prosjektledere 

Nylige studier innenfor prosjektledelse indikerer at prosjektledere spiller en viktig rolle i å utøve 

personalledelse i prosjektbaserte organisasjoner (Bredin og Söderlund, 2011; Huemann et al., 

2007; Keegan et al., 2012; Söderlund og Bredin, 2006b). Dette inkluderer normalt direkte 

tilbakemelding og opplæring av den ansatte i tillegg til å ha kontakt med linjeleder for innspill til 

evalueringsprosessen av prosjektdeltakeren. I noen tilfeller er prosjektlederen den ansattes 

nærmeste leder i en lengre periode og dette vil øke viktigheten av prosjektlederens 

personalansvar. Dette er utfordrende siden forholdet mellom prosjektleder og prosjektdeltaker er 

midlertidig da et prosjekt per definisjon er midlertidig. Som presenteres i 2.4.3 Prosjektleder i 

Management Consulting, er derimot prosjektleders personalansvar et lite diskutert tema i 

litteraturen (Bredin og Söderlund, 2011; Huemann et al., 2007; Rau og Hyland, 2002). 

Prosjektdeltakere 

Studier viser til en trend hvor de ansatte på individnivå har et større ansvar for sin egen karriere 

og kompetanseutvikling i prosjektbaserte organisasjoner enn i andre organisasjoner. Ansvaret 

for flere personalansvarsoppgaver er noe uklart fordelt mellom de aktuelle aktørene og dette 

gjør at det blir den enkelte ansattes ansvar å sørge for at uhåndterte utfordringer blir løst (Bredin 

og Söderlund, 2011).  

Det eksisterer lite forskning innenfor fordelingen av personalansvar mellom de ulike rollene i 

prosjektbaserte organisasjoner. Ifølge Keegan et al. (2018) vil forskning på området både ha 

praktisk og teoretiske verdi. Som beskrevet ovenfor er det enighet om at HR-spesialister deltar i 

liten grad i den operasjonelle utførelsen av personalledelse. Siden vi i denne studien har 

begrenset med tid og ressurser så velger vi å utelukke HR-spesialister som fokusområde, men 

nevner rollen der det er hensiktsmessig. Dette betyr at vår studie vil i all hovedsak fokusere på 

fordelingen og utøvelsen av personalansvar mellom prosjekt-, linjeleder og konsulent. Dette 

samspillet er illustrert i figur 2.5.  

 

Figur 2.5 Samspillet mellom prosjekt- linjeleder og konsulent. 
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For å kunne besvare forskningsspørsmålet er det hensiktsmessig å se på hva litteraturen sier er 

karakteristisk for personalledelse i Management Consulting. Vi vil av den grunn se på 

overordnede HRM-strategier i Management Consulting og hvordan litteraturen presenterer 

linjelederrollen i bransjen i det neste delkapittelet.  

2.3 Overordnet personalledelse i Management Consulting 

Som nevnt i avsnitt 2.2.3 Roller for utøvelse av personalledelse i prosjektbaserte organisasjoner, 

bruker vi HRM til å benevne overordnede strategier for ledelse av menneskelige ressurser, 

mens personalledelse refererer til den praktiske gjennomføringen av HRM-strategiene. Siden 

den generelle HR-litteraturen ofte legger seg på organisasjonsnivå og sjeldent omtaler 

omstendighetene hvor personalledelse blir utført (Bredin og Söderlund, 2011) er det skrevet 

relativt lite om den praktiske utførelsen av personalledelse i Management Consulting. Derfor vil 

vi i dette kapittelet gjennomgå de sentrale aspektene i Management Consulting som overordnet 

legger føringer for utførelsen av personalledelse som er beskrevet i HR-litteraturen. Vi vil også 

se på linjelederens rolle mot slutten av delkapittelet. 

HRM-strategier kan deles opp i flere aspekter, blant disse har vi valgt å diskutere strategier 

innenfor følgende områder: Rekruttering og selektering, utvikling og læring, prestasjons og 

belønningsledelse, og ansattes velferd (Armstrong og Taylor, 2017; Pfeffer, 1998; Schuler og 

Macmillan, 1984). Hovedformålene med disse funksjonene er å tiltrekke, beholde og motivere de 

ansatte. Den teoretiske litteraturen er tydelig på at personalledelse påvirker organisasjoners 

prestasjoner gjennom å dra nytte av ansattes ferdigheter og motivasjon. Tidligere empiriske funn 

viser til at blant annet rekruttering, selektering, utvikling, forfremmelser og kompensasjoner har 

sterk påvirkning på selskapets overordnede prestasjoner (Huselid, 1995). I følge Maister (1993) 

er tjenesteytende selskaper, deriblant konsulentselskaper, i en kontinuerlig personellkrise. I tider 

med mange oppdrag mangler de folk til å ta oppdragene, i tider med mindre oppdrag mister de 

nøkkelpersoner tidlig og sliter med å finne de riktige folkene til å utføre de få oppdragene de har. 

Nøkkelen til å løse denne krisen ligger i rekruttering og bevaring av de riktige folkene (Maister, 

1993).  

Konsulenter brukes i store omfang i alle de store segmentene av markedet (Dawes, Dowling og 

Patterson, 1992), men til tross for konsulentbransjens økende betydning er overraskende lite 

kjent om HRM og personalledelse i bransjen (Richter, Dickmann og Graubner, 2008). Både 

teoretiske tilnærminger som forklarer variasjoner i HRM-strategier og empiriske bevis mangler i 

stor grad (Dawes et al., 1992; Richter et al., 2008). Personalledelse i konsulentbransjen har 

tradisjonelt vært mindre formell enn i andre bransjer (Alvesson, 2012; Graubner og Richter, 

2003). Personalledelse er et viktig aspekt i de fleste selskaper, men i konsulentbransjen hvor 

personell er den viktigste ressursen er god personalledelse avgjørende for å skape og beholde 

et konkurransefortrinn (Alvesson, 2004). Tilgangen på kvalifiserte ansatte er den største 

begrensingen i konsulentselskaper, i motsetning til de fleste andre markeder hvor finansielle 

ressurser er begrensningen (Baden-Fuller og Bateson, 1990). Dette gjør at personalledelse i 

konsulentbransjen har mange spennende aspekter. Aktiviteter knyttet til HRM, ofte beskrevet av 

den tradisjonelle HR-litteraturen, kan deles opp i bemanning, bevaring av ansatte og avslutning 

av ansettelsesforhold (Huemann et al., 2007), se figur 2.6.  
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Figur 2.6 HRM i en tradisjonell organisasjon. 

Som nevnt i 2.2 Prosjektbaserte organisasjoner, og som vil bli diskutert mer utdypende i 2.4.1 

Management Consulting som prosjektbaserte organisasjoner, er konsulentselskap 

prosjektbaserte organisasjoner. Mye av den ledende HR-litteraturen neglisjerer prosjekter som 

en sentral arbeidsform og de spesifikke implikasjonene dette har for personalledelse i 

prosjektbaserte organisasjoner (Bredin og Söderlund, 2011; Rau og Hyland, 2002). Ifølge 

Huemann et al. (2007) vil ansatte etter ansettelsen i prosjektbaserte organisasjoner rullere 

mellom fasene: bemanning til prosjekter, arbeid i prosjekter, avslutning av prosjekter, se figur 

2.7.  

 

Figur 2.7 HRM i prosjektbaserte organisasjoner. 

Vi deler opp litteraturgjennomgangen ved å først se på hva litteraturen sier om overordnet 

personalledelse i konsulentselskaper, for å se på hva litteraturen sier om den praktiske 

gjennomføringen av HRM i prosjektbaserte selskaper i 2.5 Personalledelse av konsulenter i 

prosjekter. Vi vil derfor i dette kapittelet ta utgangspunkt i figur 2.6, og se nærmere på HRM-

aspekter og personalansvarsoppgaver innenfor Management Consulting. I avsnitt 2.3.1 diskuter 

vi bemanning, inkludert rekruttering, selektering og sosialisering. I avsnitt 2.3.2 diskuterer vi 

bevaring av de ansatte, herunder utvikling av de ansatte, kompensasjon, evaluering og 

prestasjonsbaserte belønninger, forfremmelser og autonomi. I tillegg diskuterer vi avslutning av 

ansettelsesforhold i avsnitt 2.3.3 herunder turnover og exit management. Til slutt ser vi på 

linjelederrollen i konsulentselskaper i avsnitt 2.3.4.  
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Dette delkapittelet tar for seg hva, hvem og hvorfor-aspektene i forskningsspørsmålet, men med 

fokus på de overordnede HRM-strategiene som legger føringer for det operasjonelle. Vi ser også 

nærmere på linjelederens rolle. Dette er til forskjell fra delkapittel 2.5 Personalledelse av 

konsulenter i prosjekter hvor vi vil diskutere spesifikke aspekter relatert til utøvelsen av 

personalledelse i prosjektbaserte organisasjoner og hvordan personalansvaret blir fordelt 

mellom prosjekt- og linjeleder i prosjektene.  

2.3.1 Bemanning 

I flere publikasjoner deles bemanningsaspektet av HRM opp i strategier for de tre aktivitetene 

rekruttering, selektering og sosialisering (Armstrong og Taylor, 2017; Domsch og Hristozova, 

2006; Schuler og Macmillan, 1984). Selv om aktivitetene har litt diffuse overganger, har vi valgt å 

dele de opp og se på hva som karakteriserer bemanningsaktivitetene innenfor Management 

Consulting. I denne masteroppgaven er aspektet sosialisering mer interessant å se på enn de 

øvrige aspektene. Derfor går vi grundigere gjennom sosialisering enn rekruttering og selektering.  

Rekruttering og selektering 

Med rekrutteringsprosessen referer vi til prosessen som omhandler å tiltrekke seg kandidater og 

få så mange som mulig til å søke på stillinger i bedriften. Management consulting-selskaper 

prøver å generere lange lister av søkere, fordi jo flere søkere de har jo høyere er andelen 

søkere som ikke blir ansatt (Armbrüster, 2004). En høy avvisningsandel signaliserer eksklusivitet 

og har en tendens til å tiltrekke seg veldig kvalifiserte søkere. Fremragende kandidater blir 

motiverte til å søke av det faktum at det er vanskelig å komme gjennom selekteringsprosessen. I 

tillegg representerer en høy avvisningsandel høy ekspertise noe som kan hjelpe selskapet i 

markedsføringen av seg selv i markedet for konsulenttjenester (Armbrüster, 2004).  

Med selektering referer vi til prosessen med å skille ut mindre kvalifiserte søkere for så å sitte 

igjen med de best kvalifiserte søkerne til ledige stillinger. Konsulentselskaper, herunder også 

Management Consulting-selskaper, følger vanligvis ikke tradisjonelle selekteringsstrategier som 

baserer seg på å finne kandidater som passer til forhåndsdefinerte kriterier og 

stillingsbeskrivelser, men ser mer på personlighetskarakteristikker og tilpasningsdyktighet til 

selskapets kultur (Armbrüster, 2004; Robertson og O'Malley Hammersley, 2000). I følge 

Domsch og Hristozova (2006) baserer konsulentselskaper selekteringen på personlig 

interaksjon gjennom case-intervjuer, potensielt komplementert med formelle tester og andre 

vurderingsformer.  

I motsetning til mange andre organisasjoner bruker ikke Management Consulting-selskaper 

HRM-eksperter i like stor grad i selekteringen av personell, men bruker i større grad operativt 

ansatte konsulenter på alle nivå i selskapet i selekteringsprosessen (Alvesson og Karreman, 

2007; Armbrüster, 2004; Robertson og O'Malley Hammersley, 2000). I følge Robertson og 

O'Malley Hammersley (2000) er et viktig selekteringskriterium å ansette kandidater som passer 

inn i organisasjonskulturen og som er egnede teammedlemmer på selskapets prosjekter. Derfor 

involveres konsulenter som til daglig er en del av det sosiale miljøet i prosessen for å gjøre 

beslutninger basert på subjektive meninger om kandidatene. 

Det er bred enighet i litteraturen som omtaler selektering av kandidater innenfor Management 

Consulting at selskapene innen bransjen benytter seg av veldig omfattende 
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selekteringsprosedyrer, sammenliknet med andre bransjer. Armbrüster (2004) hevder at 

hovedgrunnen til å benytte de omfattende selekteringsprosedyrene er ikke nødvendigvis å 

selektere kandidater på et mest mulig rasjonelt og objektivt grunnlag, men signaleffekten som 

sendes til omverdenen om at selskapet kun ansetter kandidater med analytisk og faglig 

ekspertise. Den selektive rekrutteringen av fremragende individer gjør at konsulentbransjen 

assosieres med intellektuell elitisme. Selekteringsprosedyrene bidrar i stor grad til 

konsulentbransjens store suksess, men dette skyldes de sosiale signaleffektene, og ikke 

nødvendigvis at prosessene er troverdige og rasjonelle (Armbrüster, 2004).  

Etter konsulentselskapene har tiltrukket seg søkere og selektert ut de best egnede kandidatene 

til ansettelse gjenstår det å integrere de ansatte i organisasjonen. Vi vil videre diskutere 

sosialiseringsstrategier i Management Consulting. 

Sosialisering 

Sosialisering, innenfor HRM, er prosessen hvor nyansatte blir eksponert for kulturen og 

praksiser i sitt nye selskap, for å "bli en del av gjengen" (Pascale, 1985; Schuler og Macmillan, 

1984). En godt gjennomført sosialiseringsprosess resulterer i godt sosialt samhold, lojale 

ansatte som er dedikerte til selskapet og godt integrert i selskapets kultur og arbeidspraksiser 

(Schuler og Macmillan, 1984). I kunnskapsintensive virksomheter er den samlede ekspertisen i 

arbeidsstokken den viktigste ressursen til selskapet, derfor er det avgjørende for selskapet å 

opprettholde en lojal arbeidsstokk for å bygge og vedlikeholde et konkurransefortrinn (Alvesson, 

2004).  

Sosialiseringsprosessen i Management Consulting har som mål å produsere og påvirke 

subjektivitetene, personlige perspektiver og meninger, blant nyansatte for å samkjøre de 

ansattes perspektiver og meninger med selskapets overordnede verdier (Poulter og Land, 

2008). I konsulentbransjen, hvor de ansatte ofte arbeider andre steder enn ved selskapets 

lokaler, må kontroll over ansatte utøves på andre måter enn gjennom kontinuerlig overvåkning. 

Gjennom en vellykket sosialiseringsprosess vil de ansatte bli indoktrinert i selskapets systemer 

og det vil da være mulig for ledelsen å utøve kontroll over sine ansatte uten daglig kontakt. 

Sosialiseringsprosessen er derfor spesielt viktig for konsulentselskapene og skiller seg fra andre 

bransjer (Poulter og Land, 2008).  

Enkelte selskaper starter sosialiseringsprosessen for å påvirke potensielle kandidaters 

subjektiviteter lenge før de ansettes, spesielt utbredt er dette blant konsulentbedrifter som ofte 

gjennomfører en rekke bedriftspresentasjoner, kurs og karriererådgivinger ved relevante 

utdanningsinstitusjoner for å påvirke studenter til og med før søknadsprosessen er i gang 

(Armbrüster, 2004; Poulter og Land, 2008). Når nyansatte konsulenter møter på jobb fortsetter 

en mer konkret sosialiseringsprosess (Poulter og Land, 2008; Robertson og O'Malley 

Hammersley, 2000). Det er vanlig at nyansatte konsulenter blir sendt på kurs, gjerne flere dager 

på andre lokasjoner enn selskapets kontorer, i løpet av den første tiden i selskapet for intensiv 

kursing og sosialisering. Etter slike intensive perioder fortsetter sosialiseringen som et 

kontinuerlig program gjennom hele ansettelsen, både i form av dagligdags oppfølging av 

medarbeidere fra overordnede, sosiale arrangementer utenfor arbeidsplassen og teambuilding 

(Poulter og Land, 2008; Robertson og O'Malley Hammersley, 2000).  

I dette delkapittelet har vi diskutert hvordan Management Consulting-selskapene jobber for å 

tiltrekke, selektere og integrere kandidater og ansatte i selskapets kultur. Det kommende 
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delkapittelet vil ta for seg hvordan selskapene i bransjen arbeider for å beholde de ansatte i 

selskapet.  

2.3.2 Bevaring av ansatte 

I Management Consulting er det store utfordringer ikke bare knyttet til bemanning, men i enda 

større grad til bevaring av de ansatte (Alvesson, 2012). Curtis og Wright (2001) sier at ansatte 

forlater jobbene sine av mange grunner, blant disse, karriereutvikling, familie- og andre 

personlige grunner, helserelaterte grunner og pensjon. I følge Alvesson (2012) er bevaring av 

ansatte ekstra utfordrende for konsulentselskaper på grunn av det faktum at de ansatte er den 

største, om ikke eneste, ressursen i selskapet. I tillegg er det stor risiko knyttet til at store 

grupper ansatte kan forlate organisasjonen og starte nye, konkurrerende selskaper (Alvesson, 

2012).  

Det er store kostnader knyttet til rekruttering og utvikling av ansatte (Alvesson, 2000). Kostnaden 

knyttet til å erstatte ansatte som forlater selskapet kan være opp mot 150 % av årlig lønn for 

nøkkelpersoner i et selskap (Curtis og Wright, 2001). Tap av ferdigheter, kunnskap, erfaringer 

og investeringer i utvikling av den ansatte har enda større innvirkning på selskapet enn den 

finansielle kostnaden med å erstatte ansatte (Graubner og Richter, 2003; Maister, 1993; 

Robertson og O'Malley Hammersley, 2000).  

Selv høyt kvalifiserte ansatte i tjenesteytende selskaper vil jobbe mindre effektivt hvis de ikke er 

motiverte til å prestere. Slike ansatte, deriblant konsulenter, har et komplekst sett av 

motivasjonsfaktorer som inkluderer arbeidets art, utvikling og trening, kompensasjon, evaluering 

og forfremmelsesmuligheter (Baden-Fuller og Bateson, 1990; Huselid, 1995). Fagfolk i denne 

typen jobber liker hva de gjør og har indre motivasjon knyttet til innholdet i arbeidet. En person 

kan jobbe mye når vedkommende føler at arbeidet er interessant og liker å bruke tid på det 

(Huselid, 1995).  

For å øke sannsynligheten for at ansatte er lojale mot selskapet prøver toppledelsen å styrke 

sosiale identiteter assosiert med det å være en del av organisasjonen, og benytter seg av 

motivasjonsstrategier for å samkjøre selskapets og de ansattes interesser (Alvesson, 2000; 

Huselid, 1995). Det er en tendens at lojalitet mot arbeidsgiver og motivasjon knyttet til arbeidet 

henger til dels sammen, å jobbe for å øke motivasjonen kan derfor være et verktøy for å øke 

lojaliteten til de ansatte (Alvesson, 2000). Det kreves alternative metoder for å motivere 

kunnskapsarbeidere ettersom tradisjonelle HRM-strategier ikke tar hensyn til dilemmaet om å 

beholde en viss grad av ledelseskontroll samtidig som man legger til rette for kreativitet, 

autonomi og innovasjon (Bailyn, 1985; Tampoe, 1993). Personlig utvikling, autonomi og 

prestasjoner er de viktigste motivasjonsfaktorene for kunnskapsarbeidere (Tampoe, 1993).  

Som argumentert ovenfor er bevaring av ansatte viktig i Management Consulting og det er 

derfor viktig for ledelsen å ha et bevisst forhold til dette. Det er derfor nødvendig med prosedyrer 

og systemer for å sikre at de ansatte blir værende i selskapet og dette vil påvirke forholdet 

mellom prosjekt-, linjeleder og konsulent. I neste delkapittel vil vi diskutere opplæring og utvikling 

av ansatte, kompensasjon, mulighet for forfremmelser og autonomi, som aspekter for å styrke 

lojaliteten til selskapet. Derfor diskuterer vi lojalitet avslutningsvis i dette avsnittet. 
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Opplæring og utvikling av ansatte 

I følge Robertson og O'Malley Hammersley (2000) er kontinuerlig profesjonell utvikling spesielt 

viktig for konsulenter. Konsulentselskaper investerer i utvikling og opplæring av sine ansatte for 

å møte de økende forventningene fra klientene, og for å gjøre seg attraktive som arbeidsgivere 

(Hunter, 1999). Konsulenter ansees som eksperter innenfor sitt fagfelt, og for å opprettholde 

denne statusen er det viktig for konsulentene å holde seg oppdatert på utviklingen innenfor sine 

respektive fagområder (Stumpf, 1999). Dermed må konsulentene kontinuerlig delta på kurs, 

holde seg oppdatert gjennom selvstudium og må delta på prosjekter som gir de utfordringer og 

muligheter til å utvikle seg faglig og opparbeide seg erfaringer fra markedet (Robertson og 

O'Malley Hammersley, 2000).  

På grunn av alle særpregene som karakteriserer et yrke innenfor Management Consulting er 

opplæring av konsulenter en vanskelig prosess (Stocker, 1996). Stumpf (1999) deler utviklingen 

av konsulenter opp i de fem fasene: Oppstart, klientarbeid, teamledelse, bygging av 

klientrelasjoner og ledelse av selskapet. Utviklingen strekker seg over hele karrieren i 

Management Consulting med varierende grad av intensitet og vanskelighet. Disse fasene er 

preget av perioder med stabilitet og mestring, og av turbulens, utfordringer og kriser. Gjennom 

utfordringer og kriser utvikler konsulentene ferdigheter som de lærer seg å mestre i mer stabile 

perioder. Konsulentenes nærmeste ledere har en sentral rolle i utviklingen av konsulentene, da 

dette krever tett kontinuerlig oppfølging (Stumpf, 1999). I dette avsnittet tar vi utgangspunkt i 

Stumpf (1999) faser og diskuterer hver fase for seg.  

Fase 1, oppstartsfasen: 

Oppstartsfasen er preget av å finne sin posisjon i selskapet, lære seg selskapets praksiser og 

tekniske systemer og bli en del av kulturen (Stumpf, 1999). For å konvertere nyutdannede 

nyansatte til lønnsomme konsulenter må konsulentene gjennomføre omfattende oppstartskurs 

både ved selskapets kontorer, og lengre opphold ved andre lokasjoner sammen med de andre 

nyansatte konsulentene (Adams og Zanzi, 2004). Tradisjonelt har denne første opplæringsfasen 

gitt de nyansatte opplæring som skal forme dem til selskapets monokultur og hvordan de 

forventes å jobbe med klientene, andre konsulenter og prosjektarbeidet (Adams og Zanzi, 2004). 

Med "monokultur" mener vi her at alle ansatte har den samme bakgrunnen, de samme 

synspunktene og preferansene og dermed løser problemer likt. Adams og Zanzi (2004) kaller 

denne tilnærmingen til utviklingen av nyansatte "our way or no way". De nyansatte læres opp til 

å ukritisk akseptere kulturen og standardene i selskapet. Videre mener Adams og Zanzi (2004) 

at denne formen for uniform opplæring fører til tunnelsyn hos konsulentene og mangel på evne 

til kritisk tenkning. I nyere tid har flere gått bort fra denne standardiseringen og heller vektlagt 

opplæring i arbeidsprosessen enn opplæring i standardiserte løsninger (Adams og Zanzi, 2004).  

Fase 2, klientarbeid: 

Konsulentselskapene tilbyr kontinuerlig opplæring til sine ansatte gjennom hele sin karriere i 

selskapet (Adams og Zanzi, 2004; Domsch og Hristozova, 2006). De store og prestisjetunge 

selskapene har velutviklede interne programmer, og benytter seg lite av ekstern, akademisk 

opplæring. Stumpfs (1999) andre fase omhandler å delta på prosjektteam og bidra som et 

teammedlem i leveransene til klientene. Her skal konsulentene fungere operasjonelt og utvikle 

seg slik at de blir mer selvstendige og i stand til å ta mer og mer ansvar.  
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Fase 3, teamledelse: 

Teamarbeid er den vanligste arbeidsformen i konsulentbransjen, det er derfor viktig at 

konsulentene utvikler seg til å bli gode teammedlemmer og -ledere (Hunter, 1999). Stumpfs 

(1999) tredje utviklingsfase omhandler å trene opp konsulentene til å bli gode teamledere. I følge 

Stumpf (1999) er dette en stor utfordring som krever at konsulentene blir mer selvstendige, 

utvikler lederegenskaper og blir i stand til å følge opp konsulenter på lavere nivå. Her skal 

konsulenten både kunne levere verdifulle prosjekter til klientene, men også bygge et solid rykte 

som prosjektleder for å tiltrekke seg fremtidige klienter. I denne fasen er det viktig at partnere og 

andre konsulenter på høyere nivå følger opp konsulenten og tilbyr råd og støtte for å gi 

konsulenten best mulig opplæring gjennom den kritiske fasen (Adams og Zanzi, 2004; Stumpf, 

1999). 

Fase 4, bygging av klientrelasjoner: 

Den fjerde fasen i utviklingsprosessen omhandler etablering og vedlikehold av relasjoner med 

klienter (Stumpf, 1999). I denne fasen er det forventet at konsulenten kan forhandle frem gode 

avtaler og innhente prosjekter til selskapet. For å oppnå dette må ferdigheter innenfor 

markedsføring, salg, service og relasjonsbygging utvikles. I denne fasen er konsulentens 

nettverk en viktig kilde til støtte og veiledning, da noe formelt oppfølgingssystem ofte ikke finnes 

lengre (Stumpf, 1999).  

Fase 5, ledelse av selskapet: 

I den femte fasen av utviklingen til konsulenten skal vedkommende, gitt at selskapet følger en 

partnerstruktur, gå fra å være en ansatt til å bli en eier av selskapet i form av partnerskap 

(Stumpf, 1999). I denne fasen skal man selv videreutvikle andre konsulenter, også på høye nivå, 

samtidig som man selv er ansvarlig for egen utvikling.  

I de fleste konsulentselskaper får man tidlig lederansvar og ansvaret for å utvikle sine 

medarbeidere (Maister, 1993; Stumpf, 1999). Mesteparten av opplæringen og oppfølgingen av 

konsulenter skjer uformelt i en én-til-én relasjon mellom en junior- og en seniorkonsulent (Kubr, 

2002), men selv om mye av opplæringen baserer seg på oppfølging fra mer erfarne konsulenter, 

er den viktigste kilden til utvikling ifølge Maister (1993) egne erfaringer. Konsulenter som viser at 

de lærer fra egne erfaringer vil få mer utfordrende oppgaver og lærer dermed mer. De som ikke 

kan vise til slik lærdom får mindre inspirerende oppgaver, og dermed mindre muligheter til å 

utvikle seg selv (Maister, 1993).  

Som vist gjennom Stumpfs (1999) modell er utviklingsprosessen av konsulentene en 

kontinuerlig prosess som foregår gjennom hele karrieren. Likevel sier Carvalho og Cabral-

Cardoso (2008) at formell tilbakemelding på prestasjoner ofte kun foregår én gang i året. Maister 

(1993) hevder at man må jobbe én-til-én med de ansatte og gi de individuell oppfølging gjennom 

en kontinuerlig prosess som ikke kan begrenses til én årlig medarbeidersamtale. Mange 

konsulentselskaper har en tendens til å redusere investeringen i opplæring i tøffere tider. Dette 

er blant de største feilene konsulentselskaper kan gjøre, da dette gjør at selskapene mister 

konkurransedyktigheten sin i markedet for konsulenttjenester, men også da dette gjør selskapet 

mindre attraktivt for nyutdannede (Graubner og Richter, 2003). 

Selv om opplæring og utvikling er viktige motivasjonsfaktorer for konsulenter krever 

konsulentene høyere kompensasjoner basert på deres kunnskaps- og erfaringsnivå (Alvesson, 
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2004). Det er vanlig praksis i mange sektorer å benytte modeller for kompensasjon til å motivere 

de ansatte til å prestere bedre og yte mer (Ajila og Abiola, 2004). I neste delkapittel vil vi derfor 

diskutere strategier knyttet til kompensasjoner, evaluering og prestasjonsbaserte belønninger i 

Management Consulting.  

Kompensasjon, evaluering og prestasjonsbaserte belønninger 

Delvis prestasjonsbaserte lønninger er den generelle praksisen i Management Consulting, hvor 

konsulentene mottar lik grunnlønn ved oppstart og en prestasjonsbasert lønn som er avhengig 

av hvorvidt den ansatte greier å nå egne mål ofte knyttet til faktureringsgrad og salg og/eller 

gruppemål (Ajila og Abiola, 2004; Alvesson og Karreman, 2007; Carvalho og Cabral-Cardoso, 

2008; Domsch og Hristozova, 2006). Vanligvis mottar konsulenter på operativt nivå bonuser 

basert på både egen og selskapets overordnede omsetning, mens partnere mottar lønninger for 

sitt operative arbeid og mottar utbytte basert på selskapets profitt (Carvalho og Cabral-Cardoso, 

2008; Domsch og Hristozova, 2006). Kompensasjon i konsulentbransjen er en kompleks 

kombinasjon av nåværende og fremtidige betalinger. Partnere får betalt langt mer enn ikke-

partnere, og denne forskjellen godtas fordi de ansatte anerkjenner at prestasjoner belønnes 

kraftig i fremtiden gjennom potensielle forfremmelser (Baden-Fuller og Bateson, 1990). Som det 

vil bli diskutert nedenfor kan denne formen for evaluering kan ha stor påvirkning for 

prioriteringene til ansatte og ledere og dermed legge føringer utførelsen av personalledelse. Det 

er derfor aktuelt så se på evaluering og prestasjonsbaserte belønningssystemer i mer detalj. 

Modellene for kompensasjon bygger på antakelsen om at forbedrede prestasjoner og økt 

produksjon krever høyere innsats. For å motivere de ansatte til å øke innsatsen tilbyr ledelsen 

belønninger som bestemmes av hvordan den ansatte presterer. Slike belønninger kan ta mange 

former, blant annet ros og anerkjennelse, lovnader om fremtidige forfremmelsesmuligheter og 

fremtidige og umiddelbare pengebelønninger knyttet til prestasjonene(Baker, Jensen og Murphy, 

1988). Belønninger kan være både interne og eksterne. Interne belønninger kommer fra jobben i 

seg selv og er relatert til en følelse av å ha lyktes i å fullført en oppgave og nå sine mål. På den 

andre siden er eksterne belønninger de som kommer utenfra og omfatter blant annet: lønn, 

arbeidsforhold, goder og forfremmelser. Slike belønninger er ofte bestemt på et organisatorisk 

nivå og er ofte utenfor individuelle lederes kontroll. Interne belønninger kan på den andre siden 

påvirkes i større grad av den enkelte lederen selv (Ajila og Abiola, 2004).  

Den generelle hypotesen som omhandler finansielle insentiver er at insentiver leder til økt 

innsats i forhold til hvordan det hadde vært uten disse insentivene (Bonner og Sprinkle, 2002; 

Jenkins Jr, Mitra, Gupta og Shaw, 1998). Jo mer en ansatt tror at vedkommendes prestasjoner 

påvirker lønnen, jo hardere vil vedkommende jobbe for å øke prestasjonene (Schuster, Clark og 

Rogers, 1971). Dette støttes av Govindarajan og Gupta (1985) som sier at når en persons 

belønninger er knyttet til prestasjonene langs noen spesifikke kriterier, vil vedkommende bli 

motivert av et sterkt ønske om å optimere egen prestasjon i henhold til de kriteriene. Ajila og 

Abiolas funn fra 2004 viser at ytre belønninger til ansatte i en organisasjon har signifikant 

påvirkning på den enkelte ansattes prestasjoner. På den andre siden finner de ingen signifikant 

sammenheng mellom indre belønninger og den ansattes prestasjoner. Jenkins Jr et al. (1998) 

konkluderer at finansielle kompensasjoner har en positiv innvirkning på kvantitativ produksjon, 

for øvrig finner de ingen sammenheng mellom finansielle kompensasjoner og kvalitet. I følge 

Herzberg (1968) kan finansielle kompensasjoner redusere misnøye med jobben, men fører ikke 

til motivasjon.  
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Baker et al. (1988) er ikke bare enige i at systemer basert på å betale for prestasjoner er 

effektive. De mener de er for effektive i og med at betaling for ytelse motiverer folk til å gjøre 

akkurat det de blir bedt om å gjøre. Finansielle insentiver kan ofte virke mot sin hensikt siden det 

er vanskelig å tydelig spesifisere akkurat hva folk skal gjøre, og dermed hvordan deres 

prestasjoner skal måles. Finansielle insentiver øker i prinsippet prestasjon og produktivitet, men 

de fører også til betydelige bivirkninger som påvirker de ansattes moral og produktivitet negativt. 

Kostnaden knyttet til disse bivirkningene utjevner de begrensede organisatoriske fordelen de 

tilbyr (Baker et al., 1988). I følge Govindarajan og Gupta (1985) må insentivsystemer derfor 

være sterkt koblet til ønsket adferd og være designet for å minimere uønskede konsekvenser av 

systemene. Prestasjonsbaserte lønninger til ansatte på alle nivåer bør knyttes opp mot hele 

selskapets prestasjoner, ikke bare mot den enkelte ansattes (Domsch og Hristozova, 2006; 

Graubner og Richter, 2003). På denne måten vil de ansatte motiveres til å jobbe for å øke hele 

selskapets omsetning, istedenfor å kun maksimere egne krediterte timer. Motstandere av 

finansielle insentiver sier at disse insentivene har en ytre påvirkning på de ansattes adferd og 

dermed reduserer indre motivasjon. Slike belønninger kan også føre til mindre villighet blant de 

ansatte til å ta risikoen ved å tenke kreativt og fører derfor til smalere fokus på oppgaveløsning. 

Det å motivere folk til å jakte etter penger resulterer i ingenting annet enn folk som jakter etter 

penger (Jenkins Jr et al., 1998). Empirisk forskning viser at finansielle insentiver har varierende 

effekter og ofte ikke noen effekt på prestasjoner (Bonner og Sprinkle, 2002). I flere 

konsulentselskapet blir det satt mål for utnyttelse og timeregistrering for hver ansatt. Dette gir 

konsulentene insentiver for å jobbe så mye som mulig, noe som kan føre til uønsket adferd som 

å ikke ta nødvendig fritid og sykedager eller delta på kurs og opplæring (Turner et al., 2008).  

Det er også ganske vanlig praksis i mange sektorer å ha prestasjonsbaserte finansielle 

belønninger til ledere (Ajila og Abiola, 2004; Banker, Potter og Srinivasan, 2000; Govindarajan 

og Gupta, 1985), men også her er det flere kritikere til slike systemer. I følge Govindarajan og 

Gupta (1985) vil selskaper som belønner lederne kun basert på gruppens finansielle resultater 

motivere til veldig liten grad av samhandling på tvers av grupper. Ledere styrer adferden sin slik 

at de øker deres ytelse i henhold til kriterier som øker deres belønning, selv om resultatet kan 

være dysfunksjonelt for den overordnede organisasjonen og kan være suboptimalt for 

selskapets ytelse (Blau, 1954; Dearden, 1961). Govindarajan og Gupta (1985) argumenterer at i 

likhet med at man trenger et langsiktig perspektiv for å bygge strategier, må bonuser være 

basert på langsiktige kriterier for å gi lederne langsiktige insentiver. Banker et al. (2000) hevder 

at ikke-finansielle insentiver er fordelaktig for å sikre langsiktig finansiell ytelse, dette fordi 

nåværende ikke-finansielle parametere er et bedre mål på fremtidig gode finansielle 

prestasjoner enn nåværende finansielle parametere. For eksempel er nåværende 

kundetilfredshet en bedre indikator på fremtidige økonomisk vekst enn nåværende 

kontantstrømmer. 

I følge Maister (1993) og Graubner og Richter (2003) har up-or-out-systemet, se neste avsnitt 

om Forfremmelser, og gode lønninger vært en stor motivasjonsfaktor for unge konsulenter, men 

allerede i 1993 påsto Maister at dette ikke lengre var nok for å motivere konsulentene. Det er 

mulig å anta at denne trenden har fortsatt, og at det i 2018 er enda tydeligere at det trengs mer 

enn et eksplisitt up-or-out-system og mulighet for forfremmelse til partner for å motivere 

konsulenter. Finansielle kompensasjoner er generelt over gjennomsnittet i Management 

Consulting (Alvesson, 2000, 2004; Carvalho og Cabral-Cardoso, 2008), men likevel er 

turnoveren høy i bransjen (Kubr, 2002), noe som kan tolkes dithen at høye lønninger ikke 
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nødvendigvis er nok til å beholde de ansatte. Finansielle kompensasjoner viktig for ansatte 

(Alvesson, 2000), men muligheten til å påvirke organisasjonen og samfunnet er 

motivasjonsfaktorer som kommer til å bli mer og mer gjeldende fremover (Graubner og Richter, 

2003). Den indre motivasjonen knyttet til å utvikle løsninger som drar verden videre er like viktig 

som ytterligere finansielle kompensasjoner.  

Basert på funnene ovenfor er det naturlig å anta at slike systemer har en påvirkning på hvordan 

personalledelse blir prioritert og utført. Dette er noe som blir tatt opp igjen i 2.2.4 Linjeleder i 

Management Consulting.  

I tillegg til utvikling og kompensasjon i form av lønn er mulighet for forfremmelser en viktig 

motivasjonsfaktor for konsulenter (Graubner og Richter, 2003). I neste avsnitt diskuterer vi de 

særegne strategiene for forfremmelse i Management Consulting. 

Forfremmelser  

Mulighet for forfremmelse er en viktig motivasjonsfaktor i Management Consulting og en viktig 

faktor for å beholde ansatte i selskapet (Baden-Fuller og Bateson, 1990; Carvalho og Cabral-

Cardoso, 2008; Graubner og Richter, 2003). I Management Consulting-selskaper fører 

forfremmelser til status, økte finansielle kompensasjoner og makt (Baden-Fuller og Bateson, 

1990). I følge Baden-Fuller og Bateson (1990) er den tradisjonelle måten å organisere 

tjenesteytende selskaper, deriblant konsulentselskaper, i form av en hierarkisk pyramide. Den 

typiske pyramiden i et Management Consulting-selskap består av fire til seks trinn, 

Associate/analytiker, Senior Associate/konsulent, Manager, (Senior Manager), Director/Junior 

Partner og Partner, og andre liknende pyramider (Alvesson og Karreman, 2007; Carvalho og 

Cabral-Cardoso, 2008; Domsch og Hristozova, 2006). Nyrekrutterte ansatte kommer tradisjonelt 

inn i bunnen av pyramiden og jobber seg oppover, til de eventuelt når partnerstatus og 

eierandeler i selskapet (Baden-Fuller og Bateson, 1990; Stumpf, 1999). Det er klare mål og 

kriterier som må oppfylles for å forfremmelse til neste trinn på pyramiden (Baden-Fuller og 

Bateson, 1990).  

Typisk forventes det at konsulentene mestrer rollene Associate og Senior Associate i løpet av to 

år på hvert nivå, og ender gjerne på Manager-nivå etter ca. fire år. Fra Manager-nivå blir videre 

opprykk vanskeligere og mer avhengig av den enkeltes utvikling og prestasjoner (Alvesson og 

Karreman, 2007; Carvalho og Cabral-Cardoso, 2008; Domsch og Hristozova, 2006). For å bli 

Partner kreves det at man skal jobbe hardt gjennom flere år og partnerstatus er forbundet med 

stor prestisje (Alvesson, 2000). En Associate-stilling innebærer mye innhenting av data og 

analyse, mens høyere opp i pyramiden får konsulentene mer og mer ledelsesansvar. Partnere 

kjøper seg inn som eier av selskapet og har stort lederansvar (Stumpf, 1999). Per definisjon har 

slike pyramider mange færre partnere enn nyansatte, dermed må store deler av de ansatte falle 

fra gjennom forfremmelsesprosessen (Baden-Fuller og Bateson, 1990). Dette vil diskuteres i de 

neste avsnittene.  

En av de særegne karakteristikkene ved konsulentbransjen er at konsulentene forventes å bli 

forfremmet oppover i hierarkiet med jevne mellomrom, og mulighet for forfremmelse er også et 

krav for mange av kandidatene som vurderer en karriere i Management Consulting (Baden-

Fuller og Bateson, 1990). Det er veldig vanlig i konsulentbransjen å følge en up-or-out-strategi, 

nemlig at konsulentene forventes å være på ett nivå i pyramiden i en begrenset periode, og når 

denne perioden er utløpt skal de enten forfremmes eller bli oppfordret til å forlate selskapet 
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(Alvesson, 2012; Baden-Fuller og Bateson, 1990; Maister, 1993; Stumpf, 1999). 

Forfremmelsene er basert på prestasjoner, jo høyere opp i systemet man kommer jo høyere 

krav settes for videre forfremmelse. I noen tilfeller hjelper selskapet de konsulentene som 

oppfordres til å slutte med å finne nye jobber, gjerne hos selskapets klienter. I andre tilfeller vil 

de konsulentene som ikke presterer godt nok ikke lengre bli satt på spennende oppdrag, og 

ledelsen håper dermed på at de slutter frivillig (Carvalho og Cabral-Cardoso, 2008). Det er stor 

uenighet knyttet til hvorvidt dette systemet er fordelaktig eller ikke.  

Baden-Fuller og Bateson (1990) har gjort matematiske undersøkelser og konkluderer med at up-

or-out-systemet er den optimale strategien for hierarkiske tjenesteytende selskaper, heriblant 

også Management Consulting-selskaper, spesielt tydelig er dette i perioder med lav vekst. Up-

or-out gjør det mulig for selskapet å bruke forfremmelser som motivasjonsmiddel også i perioder 

hvor veksten i selskapet stagnerer siden ansatte på høyere nivå vil slutte etterhvert som de har 

vært for lenge på ett trinn i pyramiden. Dette gjør selskapet mer attraktivt for potensielle 

rekrutteringskandidater da det vil eksistere muligheter for forfremmelse. Gjennom en up-or-out-

strategi vil selskapet til enhver tid være i stand til å balansere selskapets størrelse til 

markedsveksten, og strategien er dermed ifølge Baden-Fuller og Bateson (1990) den mest 

bærekraftige strategien for selskaper som ønsker å være dynamiske og lønnsomme til enhver 

tid. Up-or-out åpner for rekruttering og bidrar dermed til å opprettholde selskapets 

konkurransedyktighet i markedet for ansettelse av de beste kandidatene. Kostnaden for 

muligheten for rekruttering i dårlige tider bæres av konsulenter på høyere nivå som presses ut 

av selskapet om de ikke kvalifiserer til forfremmelse. Spesielt slår dette ut på nest høyeste nivå 

(rett under partner). Når det, spesielt i tider med lav vekst, er få åpninger for forfremmelse til 

partner vil mange på nest høyeste nivå bli presset ut for å lage rom for at ansatte på lavere nivå 

kan gå opp gjennom hierarkiet. Dette fører til at mye erfaring og kompetanse går tapt (Baden-

Fuller og Bateson, 1990). Ifølge Baden-Fuller og Bateson (1990) vil mangel på up-or-out føre til 

at ansatte blir forfremmet uten at folk blir sagt opp. Dermed kan det oppstå en ubalanse i 

organisasjonen som har en negativ innvirkning både på økonomien og konkurransedyktigheten 

til selskapet.  

Maister (1993) på sin side er kritisk til både partnerstrukturen og up-or-out-strategien. En mer 

moden tilnærming enn up-or-out-strategien er å se på hvilke mål og kriterier som er viktige for 

den enkelte ansatte og hvordan man kan nå de uten å gå gjennom den lange og usikre 

prosessen for å bli partner. Domsch og Hristozova (2006) mener at et system som baserer seg 

på intern mobilitet i selskapet er mer hensiktsmessig enn up-or-out-systemet. De mener at selv 

om en konsulent ikke presterer som forventet i én posisjon kan vedkommende ha kvaliteter som 

kan utnyttes i andre posisjoner. Gjennom intern mobilitet kan konsulentene flyttes rundt, både 

vertikalt og horisontalt, i selskapet og dermed benyttes der de trives best og presterer best. 

Graubner og Richter (2003) mener at i en tid hvor problemene konsulentene skal løse blir mer 

og mer komplekse trengs det et bredere utvalg av folk i konsulentselskapene. Up-or-out-

systemet avler frem én type konsulenter og reduserer derfor selskapets evne til å løse 

komplekse oppgaver. Konsulentselskapene trenger ansatte med ulik bakgrunn i seniorstillinger, 

for å lede konsulenter med forskjellige fagområder. Derfor mener Graubner og Richter (2003) at 

konsulentselskapene må åpne for flere seniorstillinger som ikke har eierinteresser. For å løse 

denne problemstillingen går flere konsulentselskaper bort fra partnerstrukturen, og det forventes 

at flere kommer til å følge etter (Carvalho og Cabral-Cardoso, 2008; Graubner og Richter, 2003). 

Selv om noen av selskapene går bort fra partnerstrukturen er det mange som beholder 
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karrierestigen og hierarkiet. Flere og flere konsulentselskaper gjør det mulig for kandidater med 

ulik erfaring å komme inn i selskapet på et høyere nivå (Carvalho og Cabral-Cardoso, 2008). 

I tillegg til kontinuerlig utvikling, gode kompensasjoner og mulighet for forfremmelse er høy grad 

av autonomi et krav for de fleste konsulenter for å bli værende i et selskap (Alvesson, 2000). Vi 

vil derfor diskutere autonomi i Management Consulting i det neste delkapittelet.  

Autonomi 

Høy grad av autonomi blant de ansatte er noe som karakteriserer konsulentbransjen og andre 

kunnskapsintensive bransjer (Alvesson, 2000, 2012; Jang og Lee, 1998; Robertson og O'Malley 

Hammersley, 2000). Autonomi defineres som muligheten til å ta beslutninger angående både 

måten man skal gjøre sitt eget arbeid på og målet med arbeidet, uten innvirkning fra 

utenforstående (Hall, 1968; Norris og Niebuhr, 1984). Konsulenter jobber med komplekse 

problemstillinger i usikre omgivelser som krever stor grad av kreativitet for å løse (Alvesson, 

2012; Jang og Lee, 1998). Autonomi er en avgjørende faktor for at konsulenter skal kunne være 

kreative og komme med innovative løsninger på slike komplekse problemer (Alvesson, 2012; 

Carvalho og Cabral-Cardoso, 2008; Robertson og O'Malley Hammersley, 2000). I tillegg krever 

høyt utdannede kunnskapsarbeidere høy grad av frihet til å være kreative og gjennomføre sine 

oppgaver uten å bli kontinuerlig kontrollert av ledelsen (Alvesson, 2000, 2004). Huselid (1995) 

sier at høyt kvalifiserte og motiverte ansattes trivsel og innsats vil reduseres dersom 

arbeidsoppgavene er veldig strukturerte eller programmerte slik at de ansatte, som antageligvis 

kjenner sitt eget arbeid bedre enn noen andre, ikke har mulighet til å utnytte sine ferdigheter til å 

utvikle nye og bedre måter å gjøre deres oppgaver på. I følge Robertson og O'Malley 

Hammersley (2000) vil ethvert forsøk fra ledelsen i kunnskapsintensive virksomheter på å 

innskrenke individuell autonomi eller å kontrollere arbeidet mest sannsynlig bli møtt med lav 

lojalitet til selskapet. Alvesson (2012) hevder at kompetansekrevende prosjekter er vanskelig å 

lede da ledelsen i konsulentselskapet ofte ikke har kunnskapen som kreves for å forstå 

problemene, og ledelsen er derfor avhengige av å gi de ansatte frihet til å lede seg selv og 

prosjektene.  

Det eksisterer et dilemma mellom grad av autonomi for å fremme kreativitet og innovasjon, og 

kontroll fra ledelsen for å forsikre at konsulentene leverer høy kvalitet (Tampoe, 1993). Her 

spiller sosialiseringsprosessen, diskutert i 2.3.1 Bemanning, Sosialisering, en viktig rolle. 

Alvesson (2000) refererer til Deetz (1995) sin studie av IT-konsulenter og sier at disse ansatte 

trenger minimalt med veiledning, jobber ofte hjemmefra eller ved andre lokasjoner enn ved 

selskapets. Likevel jobber de ofte femti til seksti timer i uka, leverer gode resultater og ser ikke 

dette som problematisk. Gjennom vellykkede sosialiseringsprosesser har ledelsen i mange 

konsulentselskaper greid å bygge en kultur som gjør at konsulentene kan jobbe veldig autonomt 

og likevel levere gode resultater (Poulter og Land, 2008). 

Lav lojalitet overfor arbeidsgiveren er noe som karakteriserer konsulentbransjen (Alvesson, 

2000). Da lojalitet er avgjørende for at ansatte skal bli værende i et selskap diskuterer vi lojalitet i 

det kommende delkapittelet.  
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Lojalitet 

De ovennevnte motivasjonsfaktorene, opplæring og utvikling, kompensasjoner, forfremmelser og 

autonomi, er viktige faktorer for å bygge lojalitet blant de ansatte overfor selskapet (Baden-Fuller 

og Bateson, 1990; Maister, 1993). På tross av gode kompensasjoner, muligheter for 

forfremmelse og autonomi, opplever konsulentselskaper en kontinuerlig lojalitetskrise som fører 

til en uønsket høy turnover (Alvesson, 2000). I konsulentselskaper er det en konstant risiko for at 

enkeltpersoner eller store grupper av ansatte forlater selskapet til fordel for en konkurrent eller 

for å starte et nytt selskap, og kan prøve å ta med seg gamle klienter (Alvesson, 2000, 2012; 

Robertson og O'Malley Hammersley, 2000). Konkurrerende konsulentselskaper er på konstant 

jakt etter å rekruttere ansatte i rivaliserende selskaper (Robertson og O'Malley Hammersley, 

2000). Klienter er også noen ganger mer interessert i en bestemt konsulent enn selskapet 

vedkommende representerer. Derfor velger ofte klientene å avslutte prosjekter med et 

konsulentselskap dersom vedkommende konsulent skulle slutte i selskapet (Alvesson, 2000). 

Dette fører til at selskapene står i fare for ikke bare å miste ansatte og kompetanse, men også 

klienter og konkurransefortrinn. Derfor er det avgjørende for konsulentselskaper å beholde sine 

ansatte, og ledelsen må jobbe aktivt for å etablere et miljø som gjør de ansatte lojale mot 

selskapet (Robertson og O'Malley Hammersley, 2000).  

Alvesson (2000) skiller mellom ulike nivåer av lojalitet. På et høyt nivå anser den ansatte sine 

egne behov som sterkt overlappende med selskapets behov og er villig til å ofre mye for 

selskapet. I dette tilfellet identifiserer de ansatte seg med selskapet og ser på selskapet som en 

viktig del av dem selv. På et lavere nivå av lojalitet føler de ansatte noe ansvar overfor 

selskapet, men kjenner også på interessekonflikter mellom selskapet og seg selv. Den ansatte 

er ikke like villig til å gjøre store offer for selskapet i dette tilfellet. I kunnskapsintensive selskaper 

er det vanligvis ikke en sterk identitet knyttet til selskapet, men oftere er det en sterk tilknytning 

til en gruppe eller avdeling (Alvesson, 2000). Dette fører til at de ansatte viser høy lojalitet 

overfor sin gruppe og nærmeste kolleger, og lavere lojalitet overfor det overordnede selskapet. 

Derfor er det ikke uvanlig at grupper eller avdelinger splitter med moderselskapet og starter opp 

et eget selskap (Alvesson, 2000; Robertson og O'Malley Hammersley, 2000). Dette skaper et 

dilemma for ledelsen da teambuilding og sosiale sammenkomster er viktig for å etablere 

velfungerende team, men dersom enkeltindivider føler sterkere tilhørighet til teamet enn til 

selskapet kan man fort oppleve store lojalitetsproblemer (Alvesson, 2000). 

I følge Alvesson (2000) kan konsulentselskapene spille på de ansattes følelser og prøve å 

oppnå en følelse av stolthet, sosial tilhørighet og identitet tilknyttet selskapet, noe som vil bidra til 

å øke lojaliteten overfor selskapet. For å oppnå dette er organisatorisk symbolisme viktig, nemlig 

å bygge et image, internt vokabular og historier for å knytte de ansatte sammen (Alvesson, 

2000, 2004). Sosialisering, interessante og stimulerende oppgaver og et godt arbeidsmiljø blir 

avgjørende for å bygge et slikt fellesskap og skape lojalitet (Alvesson, 2000; Robertson og 

O'Malley Hammersley, 2000). Også instrumentelle virkemidler som bindende kontrakter for å 

gjøre det vanskeligere for ansatte å ta med seg klienter fra selskapet og kompensasjoner i form 

av penger kan brukes for å beholde ansatte i selskapet. Slike virkemidler vil ikke nødvendigvis 

knytte de ansattes identitet til selskapet, men gjøre det vanskeligere for de ansatte å forlate 

selskapet (Alvesson, 2000).  

Alvesson (2000) bruker begrepet post-exit-lojalitet, nemlig at mange beholder et godt forhold til 

sitt gamle selskap også etter endt ansettelsesforhold. En slik form for lojalitet er viktig for 
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konsulentbedrifter da tidligere ansatte kan bli potensielle klienter av sitt gamle selskap i 

ettertiden (Carvalho og Cabral-Cardoso, 2008). Dette vil diskuteres nærmere i avsnitt 2.2.3 

Avslutning av ansettelsesforhold, Exit management 

Kompetansebygging og utvikling, kompensasjoner, mulighet for forfremmelse og autonomi er 

aspekter som påvirker konsulentenes lojalitet overfor selskapet de er ansatt i, og selv om 

konsulentene nyter godt av alle disse er turnoveren veldig høy i bransjen (Alvesson, 2000). I det 

kommende avsnittet vil vi se nærmere på avslutning av ansettelsesforhold herunder turnover og 

exit management i Management Consulting.  

2.3.3 Avslutning av ansettelsesforhold 

Avslutning av ansettelsesforhold er den siste av Huemann et al. (2007) sine tre HRM-faser 

(Figur 2.6). Det å ivareta nøkkelpersoner fra den eksisterende arbeidsstaben er viktig for å sikre 

fremtidig stabilitet og suksess. Høy turnover kan være symptomer på problemer i en 

organisasjon og det gir negative signaler til potensielle nye ansatte (Wilton, 2016). Høy turnover 

er noe som karakteriserer konsulentbransjen (Domsch og Hristozova, 2006; Kubr, 2002), selv 

om dette er dyrt for selskapene, blir det ikke alltid sett på som negativt med en høy turnover 

blant konsulentselskapene (Carvalho og Cabral-Cardoso, 2008).  

De fleste konsulentselskaper har et bevisst forhold til exit management, og ønsker å holde 

tidligere ansatte lojale til sitt gamle selskap (Alvesson, 2000). Siden aspektene turnover og exit 

management har egne karakteristikker i Management Consulting, går vi i dette avsnittet dypere 

inn på temaene.  

Turnover 

Med "turnover" mener vi prosessen hvor en ansatt slutter i et selskap, og gjerne erstattes med 

en ny. Turnover kan måles i hvor stor prosentandel av en arbeidstokk som slutter i løpet av en 

periode, gjerne et år. I mangel på et bedre norsk ord velger vi å bruke begrepet "turnover" også i 

denne oppgaven. Turnoveren er som nevnt spesielt høy i konsulentbransjen sammenliknet med 

andre bransjer (Domsch og Hristozova, 2006), noe som resulterer i høye kostnader knyttet til 

rekruttering, opplæring og utvikling av ansatte. Likevel er det et ønske i bransjen å holde 

turnoveren på et visst nivå. Carvalho og Cabral-Cardoso (2008) sier at de fleste 

konsulentselskapene har et mål om å holde turnoveren på minimum 15 % per år, Kubr (2002) 

hevder at årlig turnover på mellom 10-15 % er normalt i konsulentbransjen og at store 

konsulentselskaper har en tendens til å ha høyere turnover enn mindre selskaper. Det trengs en 

viss grad av turnover for å gi konsulentene mulighet til å jobbe seg oppover i selskapet og noen 

må slutte for å gi plass til nye junior-konsulenter. I de fleste konsulentselskapene er det en 

generell enighet om at en lang karriere i selskapet ikke er mulig for alle som kommer inn, derfor 

er ikke høy turnover nødvendigvis negativt (Baden-Fuller og Bateson, 1990; Carvalho og Cabral-

Cardoso, 2008). Problemet er for øvrig at høy turnover ofte også betyr at nøkkelpersoner forlater 

selskapet, slik at selskapet mister kritisk kompetanse og erfaring (Baden-Fuller og Bateson, 

1990; Kubr, 2002). Konsulentselskapene ønsker gjerne å ha en viss turnover, men ønsker å 

minimere denne for sentrale nøkkelpersoner med kritisk kompetanse (Alvesson, 2000). 

Paradoksalt nok er det nøkkelpersoner som er mest attraktive for rivaliserende selskaper, og det 

derfor er størst etterspørsel etter (Alvesson, 2000), mens flere selskaper sliter med å kvitte seg 

med ansatte de ikke er like avhengige av (Baden-Fuller og Bateson, 1990). 
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Turnover kan som nevnt være et resultat av blant annet lav tilfredshet med arbeidet, for lave 

finansielle kompensasjoner, liten mulighet for forfremmelser og karriereutvikling. Men det er 

vanskelig å gjøre rede for menneskelig oppførsel, derfor kan man ikke si med sikkerhet hva 

grunnen til at folk slutter er (Alvesson, 2000). I følge Kubr (2002) er små konsulentselskaper 

vanligvis mer villige til å tilpasse seg sine ansattes ønsker og behov, noe som resulterer i at de 

har lavere uønsket turnover enn større og mer rigide selskaper.  

For å håndtere den høye turnoveren og redusere uønsket turnover er administrering av 

oppsigelsesprosessen avgjørende. I det kommende delkapittelet diskuterer vi derfor exit 

management i Management Consulting.  

Exit management 

Med exit management referer vi til administreringen av avslutningen av et ansettelsesforhold, 

når en ansatt av forskjellige grunner slutter i selskapet. I mangel på et bedre norsk ord bruker vi 

"exit management" i denne oppgaven. De fleste konsulentselskaper har klare praksiser for exit 

management, både for å avdekke årsaker til at ansatte forlater selskapet, og for å beholde et 

godt forhold til tidligere ansatte (Alvesson, 2000; Carvalho og Cabral-Cardoso, 2008; Graubner 

og Richter, 2003). Dersom ansatte som slutter i et selskap opplever separasjonen med 

selskapet som en negativ prosess, vil dette ha store konsekvenser for selskapet (Alvesson, 

2000; Graubner og Richter, 2003). Dette kan ha en negativ effekt på de gjenværende ansattes 

moral, på selskapets rykte og på fremtidige salg (Alvesson, 2000; Graubner og Richter, 2003). 

Ansatte som opplever separasjonen som en positiv prosess vil ha større sannsynlighet for å 

forbli lojale overfor sin tidligere arbeidsgiver (Alvesson, 2000). Som tidligere nevnt er det en 

vanlig praksis i mange konsulentselskaper å hjelpe ansatte som slutter i selskapet på grunn av 

up-or-out-strategien, inn i stillinger hos en klient. Mange eks-konsulenter ender opp i 

lederstillinger andre steder i næringslivet etter endt karriere i konsulentbransjen, og kan derfor 

være potensielle klienter. For å holde et godt forhold til klientene og tiltrekke seg nye klienter er 

det viktig at disse eks-konsulentene har et godt inntrykk av sin tidligere arbeidsgiver (Graubner 

og Richter, 2003). Mange store konsulentselskaper har etablerte programmer for tidligere 

ansatte hvor de vedlikeholder forholdet mellom selskapet og eks-konsulentene. Dette gjøres for 

å bygge et godt renommé og for å generere fremtidige kilder til prosjekter (Graubner og Richter, 

2003). 

For å bli i bedre stand til å beholde nøkkelpersoner i selskapet gjennomfører mange 

konsulentselskaper avslutningsintervjuer med de ansatte som slutter, for å få innsikt i årsakene 

til oppsigelsen (Alvesson, 2000; Kubr, 2002). I følge Kubr (2002) bør slike avslutningsintervjuer 

gjennomføres av andre enn de nærmeste lederne til den respektive konsulent, og behandles 

konfidensielt for å få ærlige tilbakemeldinger. Slike intervjuer kan gi verdifull innsikt i hvilke 

årsaker som fører til uønsket høy turnover, og kan derfor brukes til å beholde de ansatte.  

Vi har nå sett på avslutning av ansettelsesforhold som den siste av Huemann et al. (2007) sine 

HRM-prosesser fra figur 2.6. Videre vil vi se på hvem som utøver personalansvarsoppgavene 

bestemt av HRM-strategiene i Management Consulting.   
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2.3.4 Linjeleder i Management Consulting 

Vi har nå sett på flere sentrale HRM-strategier knyttet til både bemanning, bevaring og 

oppsigelse av ansatte i konsulentbransjen, men vi har diskutert lite hvem som utfører 

personalansvarsoppgavene. Finnestrand (2015) sier at det er en generell tendens til at HRM-

oppgaver går fra å være ansvaret til HR-avdelingen, til å bli overtatt av operasjonelle ledere. Vi 

vil derfor i det kommende delkapittelet se nærmere på linjelederen i konsulentbransjen. I 

konsulentbransjen er det en etablert praksis at det er linjelederne som har det overordnede 

ansvaret for personalansvarsoppgaver (Alvesson og Karreman, 2007; Robertson og O'Malley 

Hammersley, 2000). I matrisen i figur 2.3 er linjelederne lederne for faggruppene, representert 

med vertikale linjer.  

Gjennom hierarkiet og karrierestigen får konsulentene raskt ansvar for utvikling og oppfølging av 

medarbeidere på lavere nivå. Allerede når konsulentene når Manager-nivå, ofte etter ca. 4 år, 

får de formelt ansvar for personaloppfølging (Maister, 1993; Stumpf, 1999). Deretter får man mer 

og mer personalansvar oppover i hierarkiet, og på øverste nivå (partnernivå) har man gjerne fullt 

ansvar for en hel faggruppe eller avdeling (Stumpf, 1999). Det er få konsulenter som ønsker å 

dedikere all sin tid til personalansvarsoppgaver, derfor er det vanlig å balansere 

personalansvarsoppgaver og operativt konsulentarbeid (Kubr, 2002). Dette resulterer i at det 

finnes veldig få ledere i konsulentbransjen dedikert på fulltid til personalledelse.  

Tradisjonelt utøver linjelederne HR-avdelingens prosedyrer og strategier som omhandler 

oppfølging av ansatte, og linjeledernes oppfølging av de ansatte har stor påvirkning på de 

ansattes prestasjoner (Hutchinson og Purcell, 2003). Keegan og Den Hartog (2004) finner en 

betydelig sammenheng mellom linjelederens lederstil og den ansattes engasjement, motivasjon 

og stress. I konsulentbransjen har HR-avdelingen gjerne en administrativ støttefunksjon, og 

linjelederne utøver mange av de tradisjonelle personalansvarsoppgavene som omhandler blant 

annet selektering og utvikling og er også med å utvikle HRM-strategiene (Alvesson og 

Karreman, 2007; Robertson og O'Malley Hammersley, 2000). Som nevnt i 2.3.1 Bemanning, 

Rekruttering og selektering, er det vanlig å bruke operativt ansatte konsulenter til disse 

funksjonene for å ansette kandidater som "passer inn" i selskapets kultur. Det er også vanlig 

praksis at linjelederne i konsulentbransjen gjennomfører avslutningsintervjuer, se 2.3.3 

Avslutning av ansettelsesforhold, Exit management, når ansatte avslutter sitt ansettelsesforhold 

(Alvesson, 2000; Kubr, 2002). Konsulenter på alle nivå bruker mer tid ute hos klient enn på 

kontoret med egne kolleger og ledere (Kubr, 2002). Dette setter krav til ledelsen om å stole på at 

de ansatte opptrer som gode representanter for selskapet og leverer kvalitetstjenester (Poulter 

og Land, 2008; Schuler og Macmillan, 1984). Den samme tilliten kreves fra ledelsen for å gi de 

ansatte autonomi til å tilpasse løsningene til klientenes spesifikke problem. Linjelederne i 

konsulentbransjen er ansvarlige for å etablere gunstige forhold for de ansatte, men skal ikke 

blande seg inn i de ansattes prosjekter og oppgaver (Kubr, 2002). 

Siden omsetningen til konsulentselskaper genereres av klientoppdrag, er det vanlig i 

konsulentbransjen at selskapene retter alle sine ressurser mot å innhente nye prosjekter og 

jobbe med inntektsgenererende oppgaver. Dermed neglisjeres ofte viktigheten av ledelsen av 

eget selskap og avdelinger (Kubr, 2002). Det er en utfordring i utøvelsen av personalledelse at 

linjelederen er utilstrekkelig trent, har mangel på motivasjon for å håndtere disse aktivitetene 

eller har for lite tid til å utføre aktivitetene (Keegan et al., 2012). (Kubr, 2002) mener at dette 
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problemet er kritisk i Management Consulting hvor konsulentene lever av å forbedre klientenes 

ledelsesfunksjoner, men neglisjerer ledelsen av eget selskap. Dersom konsulentene skal bli tatt 

seriøst, er det viktig at de selv følger egen medisin. I følge Maister (1993) er ambisiøse mål, 

mangel på variasjon, mangel på tilbakemeldinger og utsatte belønninger vanlig i mange 

tjenesteytende selskaper. Det er lederens oppgave å finne løsninger på dette. Videre mener 

Maister (1993) at ledernes personalstrategi er en av de mest avgjørende kriteriene for å øke den 

overordnede prestasjonen til selskapet. I følge Turner et al. (2008) overgår ofte behovet for 

profitt og å oppnå krav fra klienter prioriteten av egnes ansattes velferd.  

Litteraturen som omhandler ledelse av konsulentselskaper tar ofte for seg ledelsesoppgavene, 

men det skrives lite om linjelederrollen i bransjen. Dette kan skyldes at linjelederrollen er en 

mindre formell rolle i konsulentbransjen enn i andre bransjer (Kubr, 2002), og at det kanskje er 

mindre engasjement rundt denne rollen enn hva det er rundt særegne karakteristikker med 

bransjen som blant annet up-or-out, lojalitet og autonomi.  

I det neste avsnitt oppsummerer vi funnene våre fra dette delkapittelet. 

2.3.5 Oppsummering og diskusjon  

Vi har her sett på overordnede elementer som legger føringer for personalledelse i Management 

Consulting, med vekt på praksisene konsulentselskapene bruker i forbindelse med bemanning, 

bevaring av ansatte og avslutning av ansettelsesforhold. Litteraturen relatert til personalledelse i 

Management Consulting er relativt begrenset, men basert på delkapitlene ovenfor kan man si at 

det eksisterer en viss interesse knyttet til ledelse i Management Consulting.  

De utøvende aktørene av personalledelse er et tema som generelt er lite belyst i litteraturen 

(Bredin og Söderlund, 2011; Keegan et al., 2018), og det betyr at det er desto mindre på dette 

feltet relatert til aktørene som utøver personalledelse i Management Consulting. Basert på 

litteraturen fremstår karriereløpet til konsulenter som relativt standardisert hvor ledelse ofte 

inngår som en faktor.  

Ifølge Alvesson (2000) er personalledelse i Management Consulting avgjørende for å skape og 

beholde et konkurransefortrinn siden de ansatte er den viktigste ressursen i selskapet. Det er 

derimot mye litteratur som trekker frem at inntektsgenererende aktiviteter prioriteres fremfor 

ledelse av eget selskap. 

Vi velger å dele litteraturen som omtaler personalledelse i Management Consulting i to 

hovedretninger, MMT og CMS. Det vi klassifiserer som MMT (Mainstream Management Theory) 

er den tradisjonelle HR-litteraturen som ser på overordnede strategier for ledelse av 

menneskelige ressurser, behandler HRM instrumentelt og ikke er særlig kritisk til HRM-

strategienes verdi og funksjon. Vi klassifiserer forfattere som: Domsch og Hristozova, Carvalho 

og Cabral-Cardoso og Schuler og Macmillan i denne kategorien. Disse forfatterne ser på 

personalledelse som avgjørende for å få et velfungerende selskap og stiller seg ikke kritisk til 

HRM-strategienes påvirkning på selskapet. Den andre retningen som vi klassifiserer som CMS 

(Critical Management Studies), er en retning som består av forskere som stiller seg mer skeptisk 

til utøvelsen av personalledelse i Management Consulting. I denne retningen finner vi først og 

fremst forfatteren Alvesson, som stiller seg sterkt kritisk til ledelsesprosedyrene og -strategiene i 

Management Consulting. Andre forfattere vi klassifiserer innenfor denne kategorien er blant 
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annet Graubner og Richter, Robertson og O'Malley Hammersley og Maister. Disse forfatterne 

har til felles at de setter spørsmålstegn ved praksiser og prosedyrer for ledelse i Management 

Consulting-bransjen og i enkelte tilfeller til verdien disse selskapene tilfører.  

Vi har nå sett på overordnede elementer som legger føringer for personalledelse i Management 

Consulting. Et annet viktig aspekt i Management Consulting er prosjektledelse og av den grunn 

har vi valgt å se nærmere på prosjektlederrollen. I det kommende delkapittelet ser vi nærmere 

på prosjektledelse i Management Consulting, forklarer hvorfor bedrifter i Management 

Consulting kan kategoriseres som prosjektbaserte organisasjoner, før vi ser prosjektlederrollen 

og vedkommendes personalansvar.   

2.4 Prosjektledelse i Management Consulting 

De fleste tjenestene konsulentselskapene tilbyr kan klassifiseres som prosjekter. Dermed er 

prosjektledelse et sentralt aspekt i Management Consulting. God prosjektledelse er et verktøy 

for å forbedre organisasjonenes evne til å utnytte sine ressurser, planlegge, implementere og 

kontrollere aktivitetene i prosjektet. Utøvelsen av god prosjektledelse gjør at organisasjoner kan 

være mer responsive og fleksible, og kan derfor resultere i lavere kostnader og høyere kvalitet 

(Meredith og Mantel, 2012). Ulemper med prosjektbaserte organisasjoner er blant annet at 

kompleksiteten i organisasjonen øker og dette byr på flere utfordringer som vil senere bli 

diskutert. 

Som nevnt er forskningsspørsmålet for denne oppgaven: 

“Personalledelse i Management Consulting; hva er det, hvem utøver det og hvorfor er det 

viktig?”  

I dette delkapittelet ser vi på aspekter som har påvirkning for prosjektlederrollen, prosjektleders 

personalansvar samt hva som karakteriserer prosjektledelse i Management Consulting. I figur 

2.3 er prosjektene symbolisert med de horisontale linjene i matrisen.  

Vi opplever at det finnes lite litteratur som spesifikt omtaler prosjektledelse i Management 

Consulting. Mye av den ledende HR-litteraturen overser prosjekter og de spesifikke 

implikasjonene prosjektorganisering har for prosjektbaserte organisasjoner. I tillegg diskuteres 

prosjektlederens rolle lite (Rau og Hyland, 2002). Siden mye av arbeidet til konsulentene blir 

utført i prosjekter anser vi dette som viktig for forskningsspørsmålet og vi forsøker å trekke frem 

det mest relevante fra litteratur om generell prosjektledelse og prosjektledelse i prosjektbaserte 

organisasjoner.  

Siden det eksisterer begrenset med litteratur går vi ikke like grundig inn på prosjektledelse som 

vi gjorde på personalledelse, og tar kun med de mest sentrale temaene. Dermed er dette 

delkapittelet betraktelig kortere enn delkapittel 2.3.  

2.4.1 Management Consulting som prosjektbaserte organisasjoner 

Konsulentselskaper er involvert i et bredt utvalg forskjellige aktiviteter, avhengig av hvilke 

tjenester de tilbyr. Selv om tjenestene Management Consulting-selskap tilbyr er immaterielle 

(Alvesson, 2004) klassifiserer Cadle og Yeates (2008) Management Consulting-tjenester som 

prosjekter, selv om tjenestene ikke nødvendigvis omhandler mer enn å gi råd. Tjenesteytende 
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selskaper tilbyr midlertidig service til sine klienter (Kubr, 2002). Selv om det ikke er uvanlig at 

konsulentoppdrag spenner over måneder og år, regnes også slike relasjoner fremdeles som 

midlertidige, noe som er nødvendig for å klassifisere det som prosjektarbeid (Stumpf, Doh og 

Clark, 2002), se 2.2 Prosjektbaserte organisasjoner for definisjon på et prosjekt.  

Tjenestene som tjenesteytende selskaper, deriblant Management Consulting-selskaper, tilbyr er 

unike og tilpasset klientens behov (Chang og Birkett, 2004; Maister, 1993), noe som også 

kreves for å klassifiseres som et prosjekt. Dermed kan det argumenteres for at tjenestene 

konsulentselskapene tilbyr er å regne som prosjekter, og at prosjektledelse av den grunn er et 

sentralt aspekt i Management Consulting. Det er derfor essensielt for konsulentselskapene at 

deres prosedyrer og prosesser legger til rette for prosjektarbeid. Ved å følge argumentasjonen 

ovenfor kan man si at selskap i Management Consulting lever av å levere prosjekter til sine 

kunder og kjerneaktivitetene til selskap blir utført derfor i prosjekter. Prosjektarbeid i 

Management Consulting er normen og ikke unntaket for de ansatte. Basert på definisjonen i 2.2 

Prosjektbaserte organisasjoner kan selskap i Management Consulting av den grunn 

klassifiseres som prosjektbaserte organisasjoner.  

Under utførelsen av prosjektarbeid for klienter er det normalt at en tverrfaglig gruppe fra 

selskapet blir satt sammen for å løse en spesifikk oppgave. Prosjektarbeidet blir normalt utført 

ute hos klienten og konsulentene er dedikert til prosjektet. Prosjektet ledes normalt av en 

prosjektleder og vedkommende tar del i problemløsningen om dette skulle være nødvendig 

(Domsch og Hristozova, 2006). Ut ifra Bredin og Söderlund (2011) sin beskrivelse av inter-

funksjonelt prosjektarbeid, som beskrevet i 2.2.2 Prosjektarbeid i prosjektbaserte 

organisasjoner, er det tydelig at konsulenter hovedsakelig tar del i inter-funksjonelt 

prosjektarbeid. Det er relativt stor forskjell på hvordan personalledelse blir utøvet i inter-

funksjonelt prosjektarbeid i forhold til intra-funksjonelt (Bredin og Söderlund, 2011). Av den 

grunn vil vi videre fokusere på litteratur som er relevant til inter-funksjonelt prosjektarbeid i den 

grad det er mulig.  

2.4.2 Faktorer som påvirker prosjektledelse i Management Consulting 

Vi ser her på to faktorer som påvirker prosjektledelse i Management Consulting. Først diskuterer 

vi hvordan avhengigheten av fornøyde kunder for å opprettholde et godt rykte kan føre til økt 

press. Deretter tar vi for oss viktigheten av menneskelige ressurser i prosjektet.  

Avhengigheten av fornøyde klienter kan resultere i økte forventninger fra ledelsen 

I Management Consulting er man avhengige av å selge prosjekter for å holde omsetningen oppe 

og fornøyde kunder er derfor avgjørende. De fleste prosjekter har klare begrensinger for både 

varighet og kostnad (Hällgren og Wilson, 2008), men mange kunder av konsulentselskaper 

forstår ikke sine egne problemer, er ikke i stand til å spesifisere sine krav og har uklare mål når 

de engasjerer konsulenter (Cadle og Yeates, 2008). I følge Kubr (2002) bør derfor konsulenter i 

Management Consulting ta hensyn til slike utfordringer knyttet til usikkerheten rundt prosjektet, 

og forhandle frem større fleksibilitet enn hva som har vært vanlig i tradisjonelle veldefinerte 

prosjekter. Hvis dette ikke blir gjort kan uforutsette endringer redusere klientens tilfredshet og 

påvirke konsulentselskapets renommé (Alvesson, 2004, 2012). For å holde omsetningen oppe 

er det avgjørende at kundene er fornøyde med resultatet av prosjektet for å skaffe seg et godt 

renommé og fremtidige prosjekter. Dette kan føre til økte forventninger fra ledelsen og i 
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situasjoner hvor ansatte er motiverte, engasjerte, oppgaveorienterte og ønsker at prosjektet skal 

bli en suksess risikerer man at prosjektpersonell blir utbrente grunnet stor arbeidsmengde 

(Keegan et al., 2012). Som nevnt er det vanskelig å vurdere den umiddelbare effekten av et 

prosjekt, derfor er det viktig at gjennomføringen av et prosjekt er ryddig og at konsulentene og 

prosjektlederen fremstår som profesjonelle eksperter for at klientene skal sitte igjen med en 

oppfatning av et godt gjennomført prosjekt som gir resultater (Alvesson, 2004, 2012). 

Menneskelige ressurser som en suksessfaktor i prosjekter 

Suksess i prosjektsammenheng er ofte bestemt av om prosjektet er levert på tid, fullført i 

henhold til budsjett og treffer klientens forventninger (Jang og Lee, 1998). I tillegg er det 

avgjørende at kunden er fornøyd med gjennomføringen og resultatet av prosjektet (Alvesson, 

2004; Armbrüster, 2004). Prosjekter mislykkes ofte i å møte tidsfrister og budsjetter på grunn av 

sosiale problemer som dårlig moral, mangel på motivasjon, lav produktivitet og mangel på 

engasjement blant de ansatte (Kerzner og Kerzner, 2017). Dermed er ledelsen av menneskelige 

ressurser avgjørende for prosjektets resultat (Belout og Gauvreau, 2004; Hubbard, 1990). Ifølge 

Belout og Gauvreau (2004) inkluderes personalledelse som en av de seks fundamentale 

funksjonene i prosjektledelse i Project Management Institutes offisielle definisjon av "Project 

Management Body of Knowledge".  

Til tross for de ovennevnte argumenter hevdes det at personalansvarsoppgaver, definert som 

rekruttering, selektering og trening av nødvendig personell for prosjektteamet, kun har en 

marginal påvirkning for prosjektets suksess (Pinto og Prescott, 1988). Siden dette er 

motstridende med mye av HR-litteraturen etterprøver Belout og Gauvreau (2004) denne 

påstanden, men kommer selv til samme konklusjon i sin egen studie. Turner og Müller (2005) 

påstår at Pinto og Prescotts (1988) funn skyldes undersøkelsens forskningsdesign, nemlig at 

hele studien baserer seg på svar fra prosjektledere som ifølge Turner og Müller (2005) har en 

tendens til å være oppgaveorienterte istedenfor menneskeorienterte. Dermed kan vi ikke 

konkludere med at ledelse av menneskelige ressurser ikke har en påvirkning på prosjektets 

suksess selv om enkelte forfattere hevder dette.  

Selv om det er noe usikkerhet knyttet til hvorvidt de menneskelige ressursene har en stor 

påvirkning på prosjektets suksess er det stor enighet rundt at prosjektlederen har en sentral rolle 

i prosjektet. Vi diskuterer derfor prosjektlederens rolle før vi diskuterer prosjektlederens 

egenskaper og påvirkning.  

2.4.3 Prosjektleder i Management Consulting 

Vi har nå sett at selskap i Management Consulting er prosjektbaserte organisasjoner og at 

prosjektarbeid og -ledelse er en sentral del av de ansattes hverdag. Hvem som utøver 

prosjektledelse i Management Consulting og om vedkommende også har noen form for 

personalansvar har vi enda ikke diskutert. Basert på vårt litteratursøk er det skrevet relativt lite 

om prosjektlederen spesifikt i Management Consulting. Vi vil av den grunn presentere litteratur 

som omhandler generell prosjektledelse samt personalledelse i prosjektbaserte organisasjoner. 

Vi starter med å se hva litteraturen sier om prosjektlederens rolle.  
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Prosjektlederens rolle 

Prosjektlederen blir ansett som en sentral rolle i prosjektet og har ansvaret for å planlegge, 

igangsette og implementere prosjektet (Meredith og Mantel, 2012). For å beskrive 

prosjektlederrollen ønsker vi å sammenligne den med linjelederrollen, som beskrevet i 2.3.4 

Linjeleder i Management Consulting. En linjeleder er gjerne spesialisert innenfor det fagområdet 

vedkommende tilhører, vet noe om hvert fagområde de har ansvar for og har ofte direkte 

personalansvar over sine underordnede. Dette skiller seg fra en prosjektleder som gjerne er en 

generalist, ikke har noe direkte personalansvar og må gi ansvaret for mange funksjonelle 

prosesser til spesialister på de respektive områdene (Meredith og Mantel, 2012). 

Prosjektlederen utøver gjerne ledelse med mindre dokumentert eller formell autoritet i en 

matriseorganisasjon sammenliknet med linjelederen, noe som ofte er utfordrende (Cleland, 

1995). Dette resulterer i at prosjektledere vanligvis leder mangfoldige grupper med lite formell 

kontroll over hvert enkelt teammedlem (Cleland og Ireland, 2002). Arbeidsomgivelsene til slike 

tverrfaglige prosjektteam er typisk komplekse da hvert prosjekt er unikt (Smith, 2001).  

Dette skiller seg derimot noe fra hva litteraturen sier om inter-funksjonelt prosjektarbeid som er 

den normale formen for prosjektarbeid i Management Consulting. I inter-funksjonelt 

prosjektarbeid er autoriteten og problemløsningen fordelt noe annerledes. Det er vanlig at den 

mangfoldige gruppen er samlokalisert, er dedikert til prosjektet og at problemløsningen skjer 

innad i gruppen. Prosjektlederen er den nærmeste lederen til prosjektdeltakerne under 

prosjektet og blir også den prosjektdeltakerne henvender seg til når de trenger faglige innspill 

(Bredin og Söderlund, 2011). Inter-funksjonelt prosjektarbeid skiller seg derfor fra andre typer 

prosjektarbeid og gjør at prosjektlederen ofte får mer autoritet og spiller en viktigere rolle i 

utøvelsen av personalledelse. Dette diskuteres i større grad i 2.4.3 Prosjektleder i Management 

Consulting, Prosjektleders personalansvar. 

Noen av prosjektlederens viktigste arbeidsoppgaver er å kartlegge prosessen, følge opp viktige 

oppgaver og ha kontroll over hvilke ressurser som er nødvendige for å gjennomføre prosjektet 

(Meredith og Mantel, 2012). Alt dette må koordineres for å oppnå prosjektets målsetning. 

Prosjektlederen har et ansvar ovenfor moderorganisasjonen, medlemmene av prosjektteamet, 

prosjektet og klienten. Dermed har prosjektlederen flere parter å forholde seg til sammenlignet 

med en linjeleder. Dette kan gjøre prosjektlederens rolle mer utfordrende (Anantatmula, 2010). 

Som nevnt i 2.4.2 Faktorer som påvirker prosjektledelse i Management Consulting, har 

prosjektledere en tendens til å være mer oppgaveorienterte enn menneskeorienterte, noe som 

kan være et resultat av de utfordrende arbeidsomgivelsene (Turner og Müller, 2005). En for 

oppgaveorientert tilnærming kan føre til mangel på nødvendig oppfølging av ansatte som igjen 

kan resultere i usikre prosjektmedlemmer som opplever stress. Dette vil bli ytterligere diskutert i 

kapittel 2.5.2 Bevaring av ansatte i prosjekter.  

Som vi har diskutert har prosjektlederen en sentral rolle i et prosjekt. Vi vil videre diskutere 

prosjektlederens egenskaper, påvirkning og personalansvar overfor prosjektdeltakerne i det 

kommende delkapittelet.  

Prosjektlederens egenskaper og påvirkning  

En uegnet prosjektleder kan være ødeleggende for prosjektet (Avots, 1969). Dette støttes av 

Anantatmula (2010) som mener menneskerelaterte problemer spiller en viktig rolle med tanke på 

prosjektets suksess, noe som viser viktigheten av prosjektlederens rolle. Til tross for viktigheten 
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av å utnevne en egnet prosjektleder er det overraskende lite enighet blant akademikere om hva 

som karakteriserer en dyktig prosjektleder (El-Sabaa, 2001). Meredith og Mantel (2012) påstår 

at en god prosjektleder er en god generalist og fasilitator samtidig som vedkommende må ha 

høy teknisk kompetanse innenfor prosjektets avgrensninger. Høy teknisk kompetanse og sosiale 

ferdigheter er de viktigste egenskapene en prosjektleder kan inneha (El-Sabaa, 2001). De 

sosiale ferdighetene er kritiske for at prosjektlederen effektivt skal kunne delta som et 

teammedlem og bygge samarbeidsvilje innad i teamet. Til tross for at menneskelige egenskaper 

blir ansett som viktige og kan bidra til å bygge samarbeidsvilje i et team er prosjektlederens 

påvirkning på den ansattes engasjement, motivasjon og stress noe begrenset (Keegan og Den 

Hartog, 2004). Som beskrevet i 2.3.4 Linjeleder i Management Consulting er det en betydelig 

sammenheng mellom linjelederens lederstil og den ansattes engasjement, motivasjon og stress. 

Denne sammenhengen blir derimot ikke funnet for prosjektledere. Dette kan være et resultat av 

at prosjektlederen tradisjonelt ikke involveres i viktige aktiviteter knyttet til personalledelse eller 

den midlertidige naturen av forholdet (Keegan og Den Hartog, 2004). Av den grunn er det 

interessant å se nærmere på hva litteraturen sier om prosjektleders personalansvar.  

Prosjektleders personalansvar 

Selv om prosjektlederen ofte er ansvarlig for det daglige arbeidet til teammedlemmene i lengre 

perioder, er prosjektlederens rolle gjerne uklar når det kommer til flere viktige 

personalansvarsoppgaver (Keegan og Den Hartog, 2004). Prosjektlederens personalansvar er 

ifølge Huemann et al. (2007) et felt som er lite beskrevet i litteraturen, noe som blir bekreftet av 

vårt eget litteratursøk. De få studiene som tar for seg prosjektleders personalansvar viser at 

prosjektleder spiller en viktig rolle i å utøve personalledelse i prosjektbaserte organisasjoner 

(Bredin og Söderlund, 2006b, 2011; Keegan et al., 2012). Ifølge Bredin og Söderlund (2011) har 

prosjektledere en viktig rolle når det kommer til tilbakemelding og opplæring, spesielt i inter-

funksjonelle prosjekter. I tillegg til dette har de også kontakt med linjelederne til 

prosjektdeltakerne for å gi innspill til evalueringen av de ansattes innsats. Prosjektbaserte 

organisasjoner har en kompleks struktur og dette kan resultere i uklarheter i fordelingen av 

personalansvaret. I en case-studie gjennomført av Keegan et al. (2012) resulterer mangelen på 

klarhet rundt ansvarsfordeling til spenning mellom prosjekt- og linjeleder. Dette har en påvirkning 

på forholdet mellom prosjektlederen og den ansatte. Samspillet mellom prosjekt- og linjeleder 

samt mer utdypende om prosjektleders ansvar med tanke på utvikling, opplæring og evaluering 

av ansatte er noe som vil bli diskutert i mer detalj i 2.5 Personalledelse av konsulenter i 

prosjekter.  

Vi vil kort oppsummere hva som kjennetegner prosjektledelse og prosjektleders rolle i 

Management Consulting.  

2.4.4 Oppsummering 

Management Consulting-selskaper er prosjektbaserte organisasjoner som lever av å levere 

prosjekter til klienter og av den grunn er prosjektledelse et viktig aspekt for driften av selskapet. 

Ifølge generell prosjektledelseslitteratur er ledelse av menneskelige ressurser viktig i prosjekter, 

og dette gjelder også i Management Consulting. Det er generelt skrevet lite om prosjektlederens 

rolle i HRM-aktiviteter, men nyere studier viser til at prosjektleder ofte har et personalansvar, 

spesielt i inter-funksjonelt prosjektarbeid hvor prosjektgruppen er samlokalisert (Bredin og 

Söderlund, 2011). Til tross for den økte bevisstheten rundt prosjektleders personalansvar mye 
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som tyder på at prosjektlederne har mindre påvirkning på den ansatte (Keegan og Den Hartog, 

2004).  

Vi har nå diskutert hva som karakteriserer prosjektledelse i Management Consulting og 

prosjektlederrollen. I neste delkapittel vil vi diskutere spesifikke aspekter relatert til utøvelsen av 

personalledelse i prosjektbaserte organisasjoner og hvordan personalansvaret blir fordelt 

mellom prosjekt- og linjeleder i prosjektene.  

2.5 Personalledelse av konsulenter i prosjekter 

Prosjekter er, som det presenteres i 2.4.1 Management Consulting som prosjektbaserte 

organisasjoner, en viktig del av konsulenters hverdag. For å få et bedre innblikk i 

personalledelse i Management Consulting vil det derfor være relevant å se nærmere på 

personalledelse av konsulenter i prosjekter. Dessverre opplever vi at det eksisterer begrenset 

med litteratur som tar for seg den praktiske utøvelsen av personalledelse av konsulenter i 

prosjektene. Derfor ser vi på den litteraturen vi har funnet og ser også på HRM-strategier og 

personalledelse i prosjektbaserte selskaper. Konsulentselskaper er, som det presenteres i 2.4.1 

Management Consulting som prosjektbaserte organisasjoner, klassifisert som prosjektbaserte 

organisasjoner, og derfor antar vi at litteraturen også er gyldig for konsulentselskaper innenfor 

Management Consulting spesifikt.  

Prosjektbaserte organisasjoner er, som det presenteres i 2.2.1 Struktur i prosjektbaserte 

organisasjoner, mer komplekse enn de fleste organisasjoner. Det faktum at prosjektbaserte 

organisasjoner har en portefølje av flere prosjekter, kan resultere i at en ansatt er involvert i flere 

prosjekter samtidig. Konsulentene kan ha flere ledere å forholde seg til og kan ha ulike roller i de 

ulike prosjektene. Hvis organisasjonen mislykkes med å adressere potensielle rollekonflikter 

som et resultat av den komplekse arbeidssituasjoner, kan dette påvirke arbeidet negativt, 

redusere arbeidstilfredsheten og føre til uønsket turnover (Rau og Hyland, 2002).  

Rollekonflikter kan oppstå mellom lederne på de ulike prosjektene og spenning kan oppstå i 

grensene mellom midlertidige prosjekter og den permanente organisasjonen (Bresnen, 2006; 

Manning og Sydow, 2008). Som nevnt neglisjerer store deler av den ledende HR-litteraturen 

prosjekter som en viktig arbeidsform og de spesifikke implikasjonene dette har for 

prosjektbaserte organisasjoner. I tillegg er det sjeldent at prosjektlederens rolle blir diskutert 

(Rau og Hyland, 2002). I 2.3.4 Linjeleder i Management Consulting beskriver vi flere 

personalansvarsoppgaver som linjelederne tradisjonelt har hatt ansvaret for. Dersom 

linjelederen, som har det formelle ansvaret, synes det er utfordrende å gjennomføre 

personalansvarsoppgaver kan det argumenteres for at prosjektledere, som tradisjonelt ikke har 

personalansvar, ikke er villige til eller har ferdighetene og tid til å gjennomføre disse oppgavene 

(Keegan et al., 2012). Selv om prosjektlederen ofte er ansvarlig for det daglige arbeidet til 

teammedlemmene i lengre perioder, er prosjektlederens rolle ofte uklar når det kommer til flere 

viktige linjelederoppgaver (Keegan og Den Hartog, 2004). Ifølge Huemann et al. (2007) har 

prosjektledere mer ansvar knyttet opp mot oppfølging ansatte enn det som tidligere litteratur 

anerkjenner. Dette er høyst relevant for forskningsspørsmålet og det vil derfor være interessant 

å sammenligne prosjektlederens personalansvar med det mer tradisjonelle personalansvaret 

utført av linjelederne.  
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I dette delkapittelet ser vi på hva litteraturen sier om personalledelse i prosjektbaserte selskaper. 

Siden personalledelse i prosjektbaserte organisasjoner er et lite belyst tema er det av den grunn 

begrenset med relevante referanser på dette feltet. Hver gang et prosjekt starter eller slutter 

endres konfigurasjonen i moderorganisasjonen. Organisasjonen vil av den grunn ha et behov for 

HRM-rutiner i moderorganisasjonen, i tillegg til spesifikke prosesser i den midlertidige 

organisasjonen som er prosjektet. Dette skaper arbeidsoppgaver som: bemanning til prosjekter, 

vurdering, utvikling, opplæring og tilbakemelding på prosjektet, fordeling etter prosjektets slutt og 

koble prosjekt innsatsen opp mot de ansattes karriereløp (Turner et al., 2008).  

Ifølge Huemann et al. (2007), vil ansatte i prosjektbaserte selskaper rullere mellom fasene: 

bemanning til prosjekter, arbeid i prosjekter, avslutning av prosjekter, se figur 2.8. Vi vil i dette 

delkapittelet diskutere disse de tre fasene og starter med bemanning til prosjekter.  

 

Figur 2.8 Personalledelse i prosjektbaserte organisasjoner. 

2.5.1 Bemanning til prosjekter 

Bemanning til prosjekter omhandler prosessen hvor prosjektpersonell, som prosjektleder og 

teammedlemmer, blir valgt til et nytt prosjekt (Huemann et al., 2007). Bemanning av riktig 

personell til prosjektet påvirker hvordan prosjektet blir ledet og har dermed innvirkning på 

prosjektets suksess. Hvilke prosjekter en konsulent blir dedikert til, har direkte betydning for 

konsulentens arbeidsomgivelser og mulighet for å opparbeide seg erfaring (Keegan et al., 2012). 

Som beskrevet i 2.3.2 Bevaring av ansatte er dette et viktig aspekt for å bevare de ansatte.  

Prosjektbaserte organisasjoner jobber aktivt for å fordele ressurser mellom prosjekter, basert på 

tilgjengelig personell, samt hvilke muligheter prosjektene tilbyr (Huemann et al., 2007). Det er 

spesielt to hensyn som må tas stilling til når prosjekter bemannes: at man bemanner med riktig 

personell med riktig erfaring på prosjektet, og at ansatte uten riktig erfaring får delta på 

prosjektet for å opparbeide seg erfaring og reell kunnskap fra markedet (Robertson og O'Malley 

Hammersley, 2000). Bemanning av prosjekter er en personalansvarsoppgave som hovedsakelig 

blir utført av prosjektlederen i de fleste prosjektbaserte prosjekter (Keegan et al., 2012). Likevel 
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er det stor variasjon i hvordan prosjektpersonell utnevnes og hvor formell denne prosessen er 

(Keegan et al., 2012) Enkelte selskaper bruker databaser over personell og deres tidligere 

erfaring aktivt, men til tross for at slike systemer eksisterer synes prosjektledere ofte at det er 

enklere og raskere å ta kontakt med relevante ansatte direkte (Keegan et al., 2012). Dette øker 

sjansen for at prosjektledere bemanner prosjektene ut ifra egen kjennskap til konsulentene og 

derfor benytter seg av et lite utvalg kjente konsulenter i alle sine prosjekter (Keegan et al., 2012). 

Det er mulig å anta at disse prosjektlederne neglisjerer viktigheten av utvikling av mindre erfarne 

konsulenter.  

I en case-studie gjort av Turner et al. (2008) er det noen konsulentselskap ikke ønsker et 

ressursforvaltningssystem da de mener at ansatte er ansvarlig for deres egen faktureringsgrad. 

Konsulenter som leverer bra og bygger nettverk vil ha en høy faktureringsgrad, mens 

konsulenter som ikke leverer bra og/eller ikke bygger nettverk vil ha en lav faktureringsgrad og 

på sikt forlate selskapet.  

Det er, som det sies i avsnitt 2.3.1 Bemanning, Rekruttering og selektering vanlig praksis at 

operative konsulenter er delaktige i selekteringsprosessen (Alvesson og Karreman, 2007; 

Armbrüster, 2004; Robertson og O'Malley Hammersley, 2000). På denne måten har 

prosjektlederne en påvirkning på hvilke konsulenter som blir ansatt og selskapet sikrer seg 

samkjørte ansettelses- og prosjektbemanningsstrategier (Alvesson og Karreman, 2007). Ifølge 

Keegan et al. (2012) er bemanning av prosjektdeltakere en viktig personalansvarsoppgave som 

stort sett har blitt oversett i HR-litteraturen. Dette kan forklare noe av mangelen på litteratur om 

dette i Management Consulting.  

2.5.2 Bevaring av ansatte i prosjekter 

Som nevnt i 2.3.2 Bevaring av ansatte er bevaring av ansatte i Management Consulting viktig da 

de ansatte og deres kunnskap er selskapets viktigste ressurs. Det blir trukket frem at 

kompetanseutvikling, kompensasjoner, mulighet for forfremmelse og autonomi er aspekter som 

er viktig for å bevare de ansatte i Management Consulting. I dette delkapittelet ser vi på aspekter 

som er relevant spesifikt for bevaring av ansatte i prosjekter. Prosjekter er en viktig arena for 

utvikling av ansatte (Huemann et al., 2007; Robertson og O'Malley Hammersley, 2000) og derfor 

diskuterer vi utvikling av ansatte i prosjekter. I tillegg diskuterer vi aspekter som er relevant til 

hvordan prosjekt- og linjelederne bidrar til å sikre de ansattes velvære i prosjekter .  

Opplæring og tilbakemeldinger i prosjekter 

Som det sies i 2.3.2 Bevaring av ansatte, Opplæring og utvikling av ansatte, har konsulenter et 

sterkt behov for kontinuerlig læring og utvikling, og dette er også avgjørende for at 

konsulentselskapene skal opprettholde sitt konkurransefortrinn (Hunter, 1999; Stumpf, 1999). 

Store deler av arbeidet til en konsulent skjer i prosjekter (Kubr, 2002), derfor er dette en viktig 

læringsarena (Huemann et al., 2007; Robertson og O'Malley Hammersley, 2000).  

Selv om mye av den daglige jobben for prosjektdeltakere blir ledet av en prosjektleder, er 

tradisjonelt tilbakemeldinger, belønninger og karriereutvikling ledet av linjeorganisasjonen 

(Huemann et al., 2007). Dette kan være utfordrende når ansatte jobber på prosjekter i lengre 

perioder (Keegan og Den Hartog, 2004). Ifølge Bredin og Söderlund (2011) har prosjektlederen 

derfor en viktig rolle for å gi tilbakemeldinger og opplæring i prosjekter, spesielt i inter-
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funksjonelle prosjekter. Samtidig mener Turner (2017) at den mest betydningsfulle utviklingen, 

evalueringen og belønningen for prosjektdeltakerne bør skje i linjeorganisasjonen siden 

organisasjonen må ha et lengre tidsperspektiv enn det individuelle prosjektet for sine ansattes 

utvikling.  

Opplæring og tilbakemelding til ansatte i prosjektbaserte organisasjoner krever et samspill 

mellom prosjekt- og linjeleder for at det skal komme den ansatte og organisasjonen til gode 

(Bredin og Söderlund, 2011; Keegan et al, 2012). I Keegan et al. (2012) sin case-studie ser man 

flere eksempler på linjeledere som er motvillige til å gi fra seg ansvaret for oppfølging av ansatte. 

Dette resulterer i at det oppstår betydelige spenninger som forhindrer prosjektlederne i å lede 

prosjektdeltakerne effektivt (Keegan et al., 2012). Dette påvirker også de ansattes utvikling og 

velferd negativt. Dette er uheldig siden man mister gode læringsmuligheter, både for 

prosjektdeltakerne og for organisasjonen når det er mangel på kommunikasjon mellom linjeleder 

og prosjektleder (Keegan og Den Hartog, 2004). 

Som nevnt er et prosjekt en midlertidig arbeidsform og prosjektdeltakerne kan derfor oppleve 

diskontinuitet i hverdagen som kan føre til stress. I det kommende delkapittelet diskuterer vi 

stress og diskontinuitet blant konsulenter på prosjekter.  

Stress, mangel på tilhørighet og kontinuitet i prosjekter 

Selv om det er flere positive aspekter ved å jobbe i prosjekt, trekker prosjektdeltakere frem 

negative sider som mangel på kontinuitet, lite sosial interaksjon, uklar karriereutvikling og 

mangel på klarhet knyttet opp mot de ulike lederrollene (Keegan og Turner, 2004). Disse 

aspektene bidrar til å redusere følelsen av kontinuitet og å ha et tydelig "hjem" som skaper 

stabilitet i hverdagen. Keegan og Turner (2004) kaller dette for "mangel på hjem syndromet". 

Mangel på langsiktige planer, store forandringer og lite kontinuitet, kan føre til at ansatte i 

prosjektbaserte organisasjoner får et høyt stressnivå som kan føre til frafall av teammedlemmer i 

prosjekter (Keegan og Turner, 2004). Ifølge Keegan og Den Hartog (2004) har prosjektlederens 

lederstil mindre påvirkning på de ansattes motivasjon, engasjement og stress i forhold til 

linjeledernes. Videre viser de til at mesteparten av forskning på stress viser at ansattes opplevde 

støtte fra en leder har en positiv innvirkning på den ansattes stressnivå. Keegan og Den Hartog 

(2004) finner en positiv sammenheng mellom individuell oppfølging og lavt stressnivå, men kun 

for ansatte som har et permanent arbeidsforhold til lederen. Linjeledere, som har lengre og mer 

kontinuerlige relasjoner til de ansatte, kan benytte individuelt tilpasset oppfølging av de ansatte 

som en buffer mot stress for ansatte i prosjektbaserte organisasjoner (Keegan og Den Hartog, 

2004). En prosjektleder som baserer seg på individuell oppfølging vil ikke kunne redusere 

stressnivået til den ansatte på samme måte, fordi forholdet mellom ansatte og prosjektleder ikke 

er permanent (Keegan og Den Hartog, 2004). Prosjektledere anser likevel de ansattes velvære 

som viktig og har rutiner for å sikre at dette ble tatt hensyn til (Keegan et al., 2012). 

Mangelen på permanente forhold kan også få effekt ute hos klientene. Grunnet det midlertidige 

forholdet mellom konsulent og klientorganisasjon kan konsulentene bli sett på som "de andre" i 

klientorganisasjonen. Variasjoner og ustabile sosiale relasjoner i arbeidssammenheng fører til et 

behov for å sikre en stabil og positiv følelse av identitet. Dette har store implikasjoner for ledelse 

av slike selskaper da ledelsen trenger å etablere en kultur og identitet for å møte usikkerhet og 

sårbarhet og gi et klarere karriereretning (Alvesson, 2012). Som det presenteres i 2.3.2 Bevaring 

av ansatte, Lojalitet, kan konsulentselskapene spille på de ansattes følelser og prøve å oppnå 
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en følelse av stolthet, sosial tilhørighet og identitet tilknyttet selskapet, noe som vil bidra til å øke 

lojaliteten ovenfor selskapet (Alvesson, 2000). Hvis man oppnår en sterk sosial tilhørighet og 

lojalitet kan dette trolig bidra til å redusere “mangel på hjem syndromet”.  

Avslutning av prosjekter er en kritisk fase hvor prosjektdeltakerne gjerne opplever følelsen av 

diskontinuitet ekstra sterkt og står i fare for å forlate selskapet (Huemann et al., 2007). Dette har 

stor påvirkning på den uønskede turnoveren, og vi diskuterer derfor avslutning av prosjekter i det 

kommende delkapittelet.  

2.5.3 Avslutning av prosjekter 

Det er ved slutten av prosjekter at ansatte er mest utsatt for å forlate organisasjonen (Huemann 

et al., 2007). Det er med andre ord en kritisk fase for å redusere uønsket turnover. Avslutningen 

av prosjekter er derimot et tema som er lite diskutert i litteraturen (Huemann et al., 2007). 

Etter et endt prosjekt må den ansattes leder avgjøre hvordan den ansatte skal disponeres 

(Huemann et al., 2007). Den ansatte kan: 

• Umiddelbart bli satt på et nytt prosjekt 

• Bli tildelt et prosjekt som starter en gang i fremtiden hvor deres ferdigheter vil være til 

god nytte 

• Bli satt til å gjøre noe annet grunnet mangelen på et relevant prosjekt å bli tildelt 

Hvis de ansatte ikke settes på et nytt prosjekt umiddelbart, kan de enten foreta relevant trening 

og personlig utvikling eller bidra til interne oppgaver. Tiden man ikke er i prosjekt blir omtalt som 

“å sitte på benken” (Huemann et al., 2007). Det er i denne perioden at de ansatte er mest 

bekymret og også mest sannsynlig vil si opp. På bakgrunn av dette argumenterer Huemann et 

al. (2007) for at gode rutiner for å håndtere situasjonen er viktig både for de ansatte og for 

organisasjonen. Valget om hva prosjektmedlemmene skal gjøre etter prosjektet er avsluttet bør 

tas i samarbeid med den ansatte hvor de blir hørt og får råd om sin videre utvikling i selskapet. 

Prosjektlederne bør være delaktige i denne prosessen ved å nominere prosjektdeltakerne til nye 

prosjekter (Keegan et al., 2012). 

Selv om linjelederen ofte har hovedansvaret for karriereplaner skjer det også mye utvikling av 

ansatte i prosjektet (Huemann et al., 2007). Keegan et al. (2012) påpeker derimot at 

prosjektlederne kan ha problemer med å se hvordan deres handlinger kan påvirke de ansatte i 

det langsiktige og mer overordnede perspektivet, og bør derfor ikke få tildelt ansvaret for de 

ansattes karriereutvikling og langsiktige planer selv om de ofte har mer kontakt med de ansatte i 

det daglige. På den andre siden spekuleres det rundt hvorvidt HRM-systemene rundt 

karriereutvikling er konstruert slik at de gir linjelederen bedre mulighet til å motivere de ansatte 

enn hva prosjektlederne har mulighet til (Keegan og Den Hartog, 2004). Det stilles derfor 

spørsmålstegn til om HRM-systemene rundt karriere og utvikling er grunnen til at 

prosjektlederen har mindre mulighet til å følge opp de ansatte. 

Ifølge Keegan et al. (2012) oppstår ofte spenning fordi linjelederne ikke alltid tar innsatsen gjort 

av prosjektdeltakerne til betraktning eller involverer prosjektlederne i evalueringsprosessen av 

de ansatte. Siden prosjektlederne i inter-funksjonelle prosjekter er den som jobber tettest med 

prosjektdeltakerne har de også best innsikt i hvordan vedkommende har prestert på prosjektet. 

Prosjektlederen spiller derfor en viktig rolle i evalueringen av de ansattes innsats (Bredin og 
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Söderlund, 2011), men basert på Keegan et al. (2012) sine funn er det usikkert hvor stor 

betydning innspillene fra prosjektleder har og hvilke konsekvenser dette får for 

prosjektdeltakerne og deres fremtidige karriereutvikling.  

I det neste avsnittet oppsummerer vi funnene våre relatert til personalledelse av konsulenter i 

prosjekter. 

2.5.4 Oppsummering 

Vi har i dette delkapittelet sett på personalledelse av konsulenter i prosjekter. Vi har sett på 

spesifikke aspekter relatert til utøvelse av personalledelse i prosjektbaserte organisasjoner og 

hvordan personalansvaret blir fordelt mellom prosjekt- og linjeleder. Personalledelse i prosjekter 

kan deles opp i tre hovedfaser: bemanning til prosjekter, arbeid i prosjekter, avslutning av 

prosjekter. Litteraturgjennomgangen viser at mye av den ledende HR-litteraturen neglisjerer 

prosjekter som en arbeidsform og de spesifikke implikasjonene dette har for prosjektbaserte 

organisasjoner (Huemann et al., 2007). Når en konsulent er delaktig i et prosjekt vil 

vedkommende vanligvis ha en eller flere prosjektledere og en linjeleder å forholde seg til og 

spenning kan oppstå hvis det er uklart hvem som har ansvaret for viktige 

personalansvarsoppgaver. 

Selv om mye av den daglige jobben for prosjektdeltakere blir ledet av en prosjektleder, er 

tradisjonelt tilbakemeldinger, belønninger og karriereutvikling ledet av linjeorganisasjonen 

(Huemann et al., 2007). Til tross for relativt begrenset med kilder viser nyere studier innenfor 

prosjektbaserte organisasjoner at det er mye som tyder på at prosjektleder utøver et 

personalansvar knyttet til tilbakemelding og opplæring av prosjektdeltakere og vi har av den 

grunn antatt det samme for prosjektledere i Management Consulting.  

Selv om det er flere positive aspekter ved å jobbe i et prosjekt, trekkes frem negative sider som 

mangel på kontinuitet, lite sosial interaksjon, uklar karriereutvikling og mangel på klarhet knyttet 

opp mot de ulike lederrollene (Keegan og Turner, 2004). Hvis prosjekt- og linjelederne utøver 

bedre individuell oppfølging for konsulentene er det mye som tyder for at dette vil skape mer 

lojalitet til organisasjonen. Dette vil trolig også redusere den uønskede turnoveren.  

Vi har diskutert hva som i henhold til litteraturen karakteriserer personalledelse i Management 

Consulting. Vi har sett på prosjektbaserte organisasjoner, overordnede aspekter som legger 

føringer for personalledelse, linjelederrollen i Management Consulting, prosjektledelse i 

Management Consulting og hva personalledelse ansvaret blir fordelt mellom prosjekt- og 

linjeleder under prosjektene. Vi har etterstrebet å presentere denne litteraturen så nøytralt som 

mulig. I det kommende kapittelet vil vi oppsummere og diskutere elementer som vi anser som 

sentralt for å besvare forskningsspørsmålet og utvikler flere proposisjoner som vil bli undersøkt 

videre i oppgaven.  
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2.6 Utvikling av teoretisk rammeverk 

På bakgrunn av litteraturgjennomgangen utvikler i dette delkapittelet et teoretisk rammeverk som 

legger grunnlaget for vår empiriske forskning på personalledelse i Management Consulting. Vi 

oppsummerer sentrale aspekter fra de foregående kapitlene og diskuterer interessante funn, 

mangler og eventuelle uoverensstemmelser i den presenterte litteraturen. Det er naturligvis flere 

interessante aspekter som kunne vært undersøkt i større grad. Grunnet begrenset med tid og 

ressurser har vi derimot valgt noen områder som vi anser som interessante. Vi ønsker å 

gjennomføre empirisk forskning på områder hvor det finnes lite litteratur i dag, slik at vi kan bidra 

med ny teori hvor det er hull i dags litteratur. Vi utvikler fem proposisjoner for å kunne besvare 

forskningsspørsmålet: 

“Personalledelse i Management Consulting; hva er det, hvem utøver det og hvorfor er det 

viktig?”  

Proposisjon 1: Prioritering av linjeleders personalansvarsoppgaver 

For å belyse deler av forskningsspørsmålet presenterer vi i delkapittel 2.3 Overordnet 

personalledelse i Management Consulting sentrale aspekter i Management Consulting som 

overordnet legger føringer for utførelse av personalledelse. I konsulentbransjen er det en 

etablert praksis at det er linjelederne som har det overordnede ansvaret for 

personalansvarsoppgaver (Alvesson og Karreman, 2007; Robertson og O'Malley Hammersley, 

2000) og vedkommendes prioritet av personalansvarsoppgavene blir derfor svært sentral, se 

2.3.4 Linjeleder i Management Consulting. I Management Consulting er det, som det 

presenteres i 2.3.2 Bevaring av ansatte, Kompensasjon, evaluering og prestasjonsbaserte 

belønninger, normalt med prestasjonsbasert lønn som er avhengig av hvorvidt den ansatte når 

egne mål (Ajila og Abiola, 2004; Alvesson og Karreman, 2007; Carvalho og Cabral-Cardoso, 

2008; Domsch og Hristozova, 2006). Baker et al. (1988) mener prestasjonsbaserte belønninger 

er for effektive da betaling for ytelse motiverer folk til å gjøre akkurat det de blir bedt om å gjøre. 

Dette kan ses i sammenheng med at omsetningen til konsulentselskaper genereres av 

klientoppdrag. I konsulentbransjen retter selskapene store deler av sine ressurser mot å 

innhente nye prosjekter og jobbe med inntektsgenererende oppgaver. Dermed neglisjeres ofte 

viktigheten av ledelse av eget selskap og avdelinger (Kubr, 2002). Dette har store likheter med 

funn gjort av Turner et al. (2008) som trekker frem at behovet for profitt og å oppnå krav fra 

klienter ofte overgår prioriteten av egnes ansattes velferd.  

Samtidig som flere kilder viser til inntektsgenererende aktiviteter ofte prioriteres høyest, er 

personalledelse avgjørende for å øke den overordnede prestasjonen til selskapet og samtidig 

beholde et konkurransefortrinn (Alvesson, 2000). Som det blir argumentert for i 2.4.1 

Management consulting som prosjektbaserte organisasjoner, deltar konsulentene ofte i inter-

funksjonelt prosjektarbeid. Linjeledere i slike organisasjoner er gjerne ansvarlige for 

kompetanse- og karriereutvikling samt å balansere de kortsiktige behovene til ulike prosjektene 

opp mot de langsiktige behovene til de ansatte. Ifølge Bredin og Söderlund (2011) har 

linjeledere i slike organisasjoner ofte stor interesse og fokus på personalledelse og 

kompetanseutvikling, og dette er en stor del av deres arbeidshverdag. Dette står i kontrast til 

litteraturen som sier at personalledelse ofte nedprioriteres. Da Bredin og Söderlunds (2011) 

studie er relativt ny, kan det være interessant å undersøke om det det har skjedd en endring i 

prioriteringen av personalledelse. Da en hovedvekt av litteraturen sier at personalledelse blir 
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nedprioritert til fordel for inntektsgenererende oppgaver, formulerer vi proposisjon 1 på følgende 

måte:  

Lav prioritet av linjeleders personalansvarsoppgaver skyldes høy prioritering av 

inntektsgenererende oppgaver i Management Consulting.  

Proposisjonen er utledet ved å koble litteratur om ledelse og prestasjonsbaserte belønninger 

sammen med teorier fra HR-litteraturen om hvordan belønningssystemer kan påvirke atferden i 

en organisasjon. Hvis våre empiriske funn støtter proposisjonen vil dette underbygge deler av 

kritikken uttrykt av forfatterne i CMS-retningen. Som et resultat av forskningen på proposisjonen 

vil vi dermed kunne diskutere hvilken av CMS- og MMT-retningene som vi mener styrker seg. 

Ved å undersøke linjeleders prioritering av personalledelse vil vi også bidra til HRM-PBO feltet 

ved å enten støtte eller ikke støtte Bredin og Söderlunds (2011) teorier om linjeleders interesse 

og fokus på personalledelse. Siden proposisjonen ser på linjeleders rolle og hva som påvirker 

prioriteringen av personalledelse tar proposisjonen for seg hva- og hvem-aspektet av 

forskningsspørsmålet.  

Proposisjon 2: Utvelgelsen av linjeledere i et standardisert karriereløp 

Vi mener strategier for fordeling av personalansvar er avgjørende for hvordan personalledelse 

bli utøvd. I 2.3.2 Bevaring av ansatte, Forfremmelse sies det at den tradisjonelle måten å 

organisere tjenesteytende selskaper, deriblant konsulentselskaper, er i form av en hierarkisk 

pyramide. Karriereveien fremstår som standardisert, og det er lite snakk om alternative veier for 

å rykke opp i systemet. I 2.3.2 Bevaring av ansatte, Opplæring og utvikling av ansatte 

presenteres utviklingsfasene konsulentene går gjennom ifølge Strumpf (1999). Ifølge Hunter 

(1999) er det viktig at konsulentene utvikler seg til å bli gode teammedlemmer og -ledere og 

Stumpfs (1999) tredje utviklingsfase omhandler å trene opp konsulentene til å bli gode 

teamledere. Konsulentene får dermed tidlig lederansvar slik at de skal kunne utvikle 

lederegenskaper og bli i stand til å følge opp konsulenter på lavere nivå (Strumpf, 1999). 

Hvis alle konsulenter får personalansvar som en del av karriereutviklingen fører dette til mange 

konsulenter med ledelsesansvar, og få eller ingen linjeledere som er spesialiserte på området. 

Det er ikke nødvendigvis en sammenheng mellom at konsulenter er gode i faget og at de er 

egnet til å være linjeledere. Flere har poengtert at behovet for spesialisering er nødvendig og at 

personalledelse er et fagfelt som må læres (Graubner og Richter, 2003; Hutchinson og Purcell, 

2003). Derfor er det interessant å undersøke om linjelederrollen har utviklet seg til å bli mer 

spesialisert. Det at alle må ha personalansvar for å følge normal karriereprogresjon er noe som 

vi anser som suboptimalt og av den grunn verdt å undersøke nærmere. Kildene som omtaler 

dette er stort sett fra slutten av 90-tallet eller tidlig 2000-tall og det er mulig har det har skjedd 

endringer de siste årene. Siden det er lite litteratur som støtter dette foreløpig blir vår andre 

proposisjon:  

I Management Consulting har man mange linjeledere som ikke nødvendigvis er egnet til 

rollen, grunnet et standardisert karriereløp.  

Basert på diskusjonen ovenfor er proposisjonen utledet ved å koble litteratur som omtaler 

karriereutvikling i Management Consulting sammen med deler av HR-litteraturen som omtaler 

viktigheten av linjelederens spesialisering i HR-ferdigheter. Proposisjonen ser på hvem som blir 

linjeledere og er derfor relevant for hvem aspektet av forskningsspørsmålet. 
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Proposisjon 3: Prosjektleders personalansvar knyttet til tilbakemelding og opplæring 

De to foregående proposisjonene tar for seg strategier og føringer på organisasjonsnivå som har 

påvirkning på utøvelse av personalledelse, men nevner ikke noe om prosjektlederens 

personalansvar. Som det presenteres i 2.4.3 Prosjektleder i Management Consulting, 

Prosjektleders personalansvar, er prosjektlederens rolle uklar når det kommer til flere viktige 

personalansvarsoppgaver. Dette til tross for at vedkommende er ansvarlig for det daglige 

arbeidet til prosjektdeltakerne i lengre perioder (Keegan og Den Hartog, 2004). Prosjektlederens 

personalansvar er ifølge Huemann et al. (2007) et felt som er lite beskrevet i litteraturen, noe 

som blir bekreftet av litteratursøket vårt. Den litteraturen som omtaler temaet viser at 

prosjektlederen har en viktig rolle i å gi tilbakemeldinger og opplæring i prosjekter (Keegan et al., 

2012). Dette gjelder spesielt i inter-funksjonelle prosjekter (Bredin og Söderlund, 2011). Som 

presentert i 2.3.2 Bevaring av ansatte, Opplæring og utvikling av ansatte har konsulenter et 

sterkt behov for kontinuerlig læring og utvikling, og dette er også avgjørende for at 

konsulentselskapene skal opprettholde sitt konkurransefortrinn (Hunter, 1999; Stumpf, 1999). I 

følge Stumpf (1999) har konsulentenes nærmeste ledere en sentral rolle i utviklingen av 

konsulentene og det er en etablert praksis at linjelederne har det overordnede ansvaret for 

personalansvarsoppgaver i Management Consulting (Alvesson og Karreman, 2007; Robertson 

og O'Malley Hammersley, 2000). Dette kan ses i sammenheng med at selv om mye av 

prosjektdeltakeres daglige jobb blir ledet av en prosjektleder, er tradisjonelt tilbakemeldinger, 

belønninger og karriereutvikling ledet av linjeorganisasjonen (Huemann et al., 2007). 

Selv om opplæring og tilbakemelding av ansatte i prosjektbaserte organisasjoner er et relativt 

lite belyst tema sier litteraturen på feltet at det krever et samspill mellom prosjekt- og linjeleder 

for at opplæring og tilbakemelding skal komme den ansatte og organisasjonen til gode (Bredin 

og Söderlund, 2011; Keegan et al, 2012). Det er mye som tyder på at en betydelig del av 

utviklingen til konsulentene vil foregå i prosjektene med nærhet til prosjektleder. Prosjektleders 

rolle i Management Consulting relatert til tilbakemelding og opplæring er som nevnt et lite 

diskutert tema i litteraturen, men av det som er skrevet er det mye som tyder på at prosjektleder 

har en påvirkning på den faglige utviklingen til konsulentene. Proposisjon 3 lyder derfor 

følgende:  

Prosjektleder utøver et personalansvar knyttet til tilbakemelding og opplæring av 

konsulenter i prosjektet og prioriterer dette ansvaret høyt.  

Proposisjonen er utledet ved å koble HR-litteratur relatert til tilbakemelding og opplæring 

sammen med HRM-PBO litteraturen som omtaler prosjektleders personalansvar. Ved å 

undersøke proposisjonen vil vi tydeliggjøre prosjektleders rolle i utøvelsen av en sentral 

personalansvarsoppgave i prosjektbaserte organisasjon. Dette vil dermed være et bidrag til 

HRM-PBO litteraturen for å ytterligere tydeliggjøre samspillet mellom sentrale aktører i utøvelsen 

av personalledelse. Proposisjonen tar for seg prosjektleders rolle i utøvelsen av sentrale 

personalansvarsoppgaver og er derfor relevant for hva- og hvem-aspektet av 

forskningsspørsmålet.  
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Proposisjon 4: Prosjektleders påvirkning på evaluering og fremtidig karriereutvikling 

Mulighet for forfremmelse er, som det presenteres I 2.3.2 Bevaring av ansatte, Forfremmelse, en 

stor motivasjonsfaktor og en viktig faktor for å beholde konsulentene i selskapet (Baden-Fuller 

og Bateson, 1990; Carvalho og Cabral-Cardoso, 2008; Graubner og Richter, 2003). 

Evalueringen av konsulentene er sentralt for konsulentene da evalueringene legger føringer for 

forfremmelsesmulighetene. Likevel er det utfordringer knyttet til rettferdige evalueringer i 

prosjektbaserte organisasjoner da linjelederne ikke alltid involverer prosjektlederne i 

evalueringsprosessen (Keegan et al., 2012). I inter-funksjonelle prosjekter er det prosjektleder 

som jobber tettest med prosjektdeltakerne og har derfor også best innsikt i hvordan 

vedkommende presterer. Prosjektlederen har derfor mye å bidra med i evalueringen av de 

ansattes innsats (Bredin og Söderlund, 2011). På den andre siden hevder Keegan et al. (2012) 

at det er usikkert hvor stor betydning innspillene fra prosjektleder har på konsulentenes 

fremtidige karriereutvikling.  

Balansen mellom prosjekt- og linjeleders personalansvar relatert til evaluering langsiktig 

karriereutvikling er et relativt lite utforsket område (Keegan et al, 2018). Evalueringen av 

konsulenter er, som det sies i 2.3.2 Bevaring av ansatte, Forfremmelse, et svært sentralt tema 

da denne har direkte påvirkning på konsulentenes karriereutvikling, mulighet til forfremmelse og 

bonus. Alt dette er trukket frem som viktige motivasjonsfaktorer, se 2.3.2 Bevaring av ansatte, 

Kompensasjon, evaluering og prestasjonsbaserte belønninger, og av den grunn er dette et 

område som er interessant å undersøke nærmere. Siden konsulenter arbeider normalt i inter-

funksjonelle prosjekter og den eksisterende litteraturen påpeker at prosjektleder arbeider tett 

med prosjektdeltakerne i slike omstendigheter, kan man anta at prosjektlederne har en stor 

påvirkning i evalueringsprosessen og konsulentenes fremtidige karriereutvikling. Av den grunn 

har vi formulert proposisjon 4 på følgende måte:  

Prosjektleder har stor påvirkning på konsulentens evaluering og fremtidige 

karriereutvikling.  

Proposisjonen er utledet ved å koble HR-litteratur relatert til evaluering og karriereutvikling 

sammen med HRM-PBO litteraturen som omtaler prosjektleders personalansvar. Ved å 

undersøke proposisjonen vil vi bidra til å øke kunnskapsnivået rundt en sentral 

personalansvarsoppgave. Proposisjonen tar for seg prosjektleders påvirkning på aspekter som 

blir beskrevet som svært viktig for hver enkelt konsulent. Proposisjonen er derfor relevant for 

hvem- og hvorfor-aspektet av forskningsspørsmålet.  
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Proposisjon 5: Sammenhengen mellom individuell oppfølging og lojalitet  

Til tross for gode kompensasjoner, muligheter for forfremmelse og autonomi, opplever 

konsulentselskaper en kontinuerlig lojalitetskrise som fører til en uønsket høy turnover 

(Alvesson, 2000), se 2.3.2 Bevaring av ansatte, Lojalitet. Turnoveren er spesielt høy i 

konsulentbransjen sammenliknet med andre bransjer (Domsch og Hristozova, 2006), noe som 

resulterer i høye kostnader knyttet til rekruttering, opplæring og utvikling av ansatte. Litteraturen 

er relativt tydelig på at det å skape lojalitet til eget selskap er en viktig lederoppgave, spesielt gitt 

den høye turnoveren i bransjen (Alvesson, 2000; 2012; Robertson og O'Malley Hammersley, 

2000). Variasjoner og ustabile sosiale relasjoner fører til et behov for å sikre en stabil og positiv 

følelse av identitet. Dette har store implikasjoner for ledelse i Management Consulting da 

ledelsen trenger å etablere en kultur og identitet for å møte usikkerhet og sårbarhet (Alvesson, 

2012). Som det presenteres i 2.3.2 Bevaring av ansatte, Lojalitet, kan konsulentselskapene 

spille på de ansattes følelser og prøve å oppnå en følelse av stolthet, sosial tilhørighet og 

identitet tilknyttet selskapet, noe som vil bidra til å øke lojaliteten overfor selskapet (Alvesson, 

2000). Hvis man oppnår en sterk sosial tilhørighet og lojalitet kan dette trolig bidra til å redusere 

«mangel på hjem syndromet» som konsulentene kan oppleve ute på oppdrag (Keegan og Dan 

Hartog, 2004).  

Til tross for at det å skape lojalitet til selskapet er en viktig ledelsesoppgave er det skrevet lite 

om hvem som har ansvaret for å skape denne tilhørigheten. Individuell oppfølging er, som det 

presenteres i 2.3.4 Linjeleder i Management Consulting, viktig for å skape en mestringsfølelse 

og motvirke stress hos de ansatte. Det er rimelig å anta at individuell oppfølging også kan styrke 

lojaliteten da dette bidrar til å skape en mestringsfølelse og øker trivselen. Siden turnoveren i 

konsulentbransjen er relativt høy, det er noe uklart hvem som har det utøvende ansvaret for å 

skape lojalitet og om individuell oppfølging har noen påvirkning på lojaliteten, ønsker vi å 

undersøke dette nærmere. Derfor har vi formulert proposisjon 5:  

Bedre individuell oppfølging av konsulentene vil skape mer lojalitet til organisasjonen.  

Proposisjonen er utledet basert på HR-litteratur relatert til lojalitet, turnover og individuell 

oppfølging. Ved å undersøke proposisjonen vil vi bidra til å øke kunnskapsnivået rundt utøvelsen 

og resultatet av en personalansvarsoppgave som kan ha betydning for turnoveren i bransjen. 

Proposisjonen tar for seg konsulentenes lojalitet til selskapet som et resultat av oppfølgingen de 

får fra de forskjellige lederne. Siden lojalitet til selskapet er viktig i Management Consulting er 

proposisjonen relevant for hvorfor-aspektet til forskningsspørsmålet. Proposisjonen tar også for 

seg hva og hvem som utøver personalansvarsoppgavene og er derfor relevant for hele det 

tredelte forskningsspørsmålet.  
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2.7 Oppsummering 

Vi har utviklet fem proposisjoner som vi benytter som et teoretisk rammeverk. Dette bruker vi for 

å undersøke og besvare forskningsspørsmålet empirisk. Forskningsspørsmålet er tredelt i et 

hva, hvem og hvorfor-aspekt. Proposisjonene er også fordelt mellom disse tre aspektene. I tabell 

2.2 repeterer vi proposisjonene og presenterer hvilke aspekter vi anser hver proposisjon til å 

tilhøre. I tillegg viser vi hvilket nivå vi anser hver proposisjon til å tilhøre. 

 
Tabell 2.2 Proposisjoner og hvilke aspekter de dekker 

Nr. Proposisjon Nivå Hva Hvem Hvorfor 

1 Lav prioritet av linjeleders personalansvarsoppgaver skyldes høy 
prioritering av inntektsgenererende oppgaver i Management Consulting. 

Org X X 
 

2 I Management Consulting har man mange linjeledere som ikke 
nødvendigvis er egnet til rollen, grunnet et standardisert karriereløp. 

Org 
 

X 
 

3 Prosjektleder utøver et personalansvar knyttet til tilbakemelding og 
opplæring av konsulenter i prosjektet og prioriterer dette ansvaret høyt. 

Leder X X 
 

4 Prosjektleder har stor påvirkning på konsulentens evaluering og fremtidige 
karriereutvikling. 

Leder 
 

X X 

5 Bedre individuell oppfølging av konsulentene vil skape mer lojalitet til 
organisasjonen. 

Individ X X X 

 
For å undersøke proposisjonene empirisk trenger vi en plan for gjennomføringen av 

datagenerering og analyse. I det neste kapittelet presenterer vi forskningsmetoden og -designet 

for den empiriske forskningen i denne oppgaven. 
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3 Metode 
I dette kapittelet presenteres forskningsmetoden for oppgaven. Vi forklarer valget av en kvalitativ 

forskningsstrategi i kombinasjon med et single-case-studie. Vi forklarer også hvilke tiltak som 

benyttes for å styrke kvaliteten på forskningen, for å bevare anonymiteten av case-selskapet og 

informantene, samt trekke frem de ulike svakhetene av designet og fremgangsmåten. I det 

første delkapittelet presenteres sentrale aspekter av kvalitativ forskning og hvilke implikasjoner 

valget av denne strategien medfører.  

3.1 Kvalitativ forskningsstrategi  

Bryman (2016) presenterer tre dimensjoner som bidrar til å definere de viktigste attributtene av 

kvalitativ forskning for å tydeliggjøre skillet fra kvantitativ forskning. De ulike dimensjonene 

omhandler hvordan forskningen forholder seg til teori samt hvilken ontologisk og epistemologisk 

orientering forskningen har. I de neste avsnittene presenteres de tre dimensjonene og deres 

relevans til vår oppgave.  

3.1.1 Teoriens rolle i forskning  

Teori er et sett abstrakte konsepter og relasjonene mellom disse, og kan ses på som en 

beskrivelse av verden og dens sammenhenger (Bryman, 2016; Gorelick, 2011). I forskning kan 

man enten ha en induktiv eller en deduktiv tilnærming til bruken av teori. En deduktiv tilnærming 

innebærer at man tester gyldigheten av teorier. Her tar man utgangspunktet i en teori og et 

fenomen og sjekker om empiriske data stemmer overens med teorien. En induktiv tilnærming, 

innebærer derimot at man forsøker å generalisere data for å lage teorier, altså at man 

undersøker empiri for å komme frem til teori om et fenomen. Resultatet av forskningen er ikke 

validering eller forkasting av teori, men et bidrag i utviklingen av ny teori (Bryman, 2012).  

Vi startet forskningsarbeidet ved å gjøre en ustrukturert litteraturstudie, som presenteres 

nærmere i 3.2.1 Planen, Litteraturgjennomgang. På områder hvor vi synes det finnes lite, om 

noen, eksisterende litteratur formulerte vi proposisjoner som forklarte hva vi tror, basert på den 

litteraturen som finnes, at karakteriserer utøvelsen av ledelse i Management Consulting. Vi har 

gjennomført en litteraturstudie og brukt dette til å utvikle proposisjoner, noe som ofte er 

elementer i deduktiv forskning. På den andre siden har vi formulert disse proposisjonene til å 

fylle områder i litteraturen hvor det eksisterer lite teorier. Vi har jobbet empirisk med å fylle disse 

tomrommene med teori utarbeidet fra det empiriske grunnlaget. Våre hovedfunn og konklusjon 

er knyttet til disse hullene i eksisterende teorier og er derfor med å skape nye teorier, spesielt 

tilknyttet Management Consulting hvor det er store mangler i dagens teori. Vi vil derfor 

argumentere for at forskningen vår har en overvekt av induktive elementer. Likevel, i enkelte 

tilfeller ender vi opp med å diskutere og bekrefte eksisterende teori. Dermed er de deduktive 

elementene i enkelte tilfeller også sentrale.  

Selv om vi karakteriserer forskningsmetoden i stor grad som induktiv vil vi understreke 

viktigheten av litteraturstudiet i vår forskning. Litteraturstudiet gjorde oss i stand til å identifisere 

områder hvor det eksisterer lite litteratur, og derav spisse datagenereringen på disse områdene. 

Uten en litteraturstudie ville vi ikke hatt det samme utgangspunktet, og derav hatt vanskeligere 

for å spisse forskningsområdet, samt utvikle proposisjonene og forskningsspørsmålet. 
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3.1.2 Epistemologi  

Epistemologi er læren om viten og erkjennelse, og omfatter spørsmålet om hva som kan 

betraktes som akseptabel kunnskap og dens begrensninger innenfor sin disiplin (DeRose, 2005; 

Guba og Lincoln, 1994). I sosial forskning er det et stort spørsmål om samfunnsvitenskap kan 

studeres etter de samme prinsippene som naturvitenskap. Ifølge et positivistisk syn på 

epistemologien kan samfunnsvitenskap utvikles på samme måte som naturvitenskapen. 

Positivistene mener at gjennom eksperimentering og nok verifisering av en teori kan den bli 

ansett som en lov. Interpretivistene på sin side, mener derimot at mennesker er vesentlig 

forskjellige fra naturen, og av den grunn må forskningsstrategiene i sosial forskning respektere 

denne forskjellen. Interpretivistene forsøker å forstå menneskelig oppførsel fremfor å søke 

forklaringer på den. Sosiale handlinger må være meningsfylt for sosiale aktører og derfor må de 

være tolket fra den sosiale aktørens synspunkt (Eisenhardt og Graebner, 2007).  

Vår ambisjon er å forstå hvordan de sosiale aktørene i case-selskapet opplever og ser på sin 

rolle i relasjon til sentrale aspekter i personalledelse. Vi ønsker å se hva som karakteriserer 

dagens ledelsespraksiser i Management Consulting, men også hvordan disse praksisene 

påvirker menneskene i organisasjonen. Vi mener at mennesker styres av flere faktorer som 

blant annet indre og ytre motivasjon Herzberg (1968), og at disse faktorene er subjektive for det 

enkelte mennesket. Dette, kombinert med vårt ønske om å utvikle nye teorier på områder hvor 

det er lite eksisterende litteratur i dag, gjør at vi anser vår forskning til å tilhøre en interpretivistisk 

epistemologisk retning. Vi kunne ha valgt å stille oss bak et mer positivistisk syn, og antatt at 

menneskers atferd styres av mer objektive naturlover. Siden vi ønsker en kvalitativ tilnærming til 

datainnsamlingen for å kunne gå i dybden hos et utvalg informanter, ønsker vi å vektlegge de 

subjektive faktorene bak den enkeltes atferd. Derfor anser vi også analysen som gjennomført fra 

et interpretivistisk ståsted.  

Det at vi følger en interpretivistisk retning betyr at vi anser menneskers oppførsel som uavhengig 

av objektive naturlover, og at menneskers atferd er styrt av subjektive inntrykk og reaksjoner på 

omverdenen. Derfor har vi gjennomført dybdeintervjuer av et mindre utvalg informanter for å få 

innblikk i deres subjektive oppfatninger av personalledelse i case-selskapet og hvordan de blir 

påvirket av disse. Dette betyr at vi ikke antar at funnene våre knyttet til menneskers oppførsel er 

relatert til systematiske lover, men det at flere reagerer likt på ulike faktorer kan indikere at vi har 

funnet et mønster som kan være representativt for andre representanter for selskapet.  

3.1.3 Ontologi 

Ontologi er studien av hva som eksisterer (Bryman, 2016; Guba og Lincoln, 1994; Munn og 

Smith, 2008). Ontologiske spørsmål omhandler hvordan man skal håndtere sosiale entiteter i 

forskning. Ytterpunktene i diskusjonen er om sosiale entiteter skal betraktes som objektive 

entiteter som eksisterer uavhengig av aktørene i den, eller om de skal betraktes som sosiale 

konstruksjoner bygget på oppfattelsene og handlingene til aktørene. I objektivismen hevder man 

at sosiale fenomener og deres betydning har eksistens uavhengig av de sosiale aktørene i den. I 

henhold til konstruktivismen, på den annen side, er sosiale fenomener kun et resultat av sosial 

interaksjon og entiteter skapes og reproduseres kontinuerlig av aktørene i den (Searle, 2006).  
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Vårt case-selskap, som presenteres ytterligere i 4.1 Case-beskrivelse, har en relativt dynamisk 

struktur som har endret seg flere ganger i løpet av de siste årene. Til tross for relativt store 

strukturelle endringer og navneskifte på de ulike avdelingene kommer det frem gjennom 

intervjuene at de ansatte ofte opplever en sterk tilknytning til sin avdeling. En viktig faktor for 

dette er jevnlig kontakt med de andre ansatte i avdelingen. Vi vil derfor argumentere for at 

avdelingene i case-selskapet er sosialt fenomener, kontinuerlig reprodusert gjennom sosial 

interaksjon mellom de ansatte i avdelingen. Dette gjør også det overordnede selskapet til et 

sosialt fenomen, avhengig av aktørene i det. Case-selskapet er et kunnskapsintensivt selskap. 

Som det fremkommer av definisjonen på kunnskapsintensive selskaper i delkapittel 2.1 

Begrepsavklaring og definisjoner, er kunnskapsintensive selskaper i liten grad avhengige av 

eiendeler og infrastruktur, men heller avhengig av en god kunnskapsbase som sitter hos 

individene i selskapet. Man kan argumentere for at dersom man hadde tatt alle de ansatte ut av 

et slikt selskap, ville man kun sitte igjen med tomme stoler. I et slikt tilfelle vil selskapet opphøre 

å eksistere, siden hele virksomhetsgrunnlaget er forsvunnet. Dette gjør at anser vår forskning å 

tilhøre et konstruktivistisk ontologisk perspektiv.  

Det at vi stiller oss bak et konstruktivistisk perspektiv betyr at vi forholder oss til case-selskapet 

som en dynamisk enhet avhengig av menneskene som jobber i selskapet. Uten menneskene i 

selskapet ville ikke selskapet eksistert. Dette påvirker eksempelvis vårt syn på turnover, 

analysert i 5.5.3 Lojalitet. Dersom turnoveren blir for høy, og selskapets ansatte ikke lenger er 

en stabil masse, kan man diskutere om selskapet faktisk er i stand til å beholde kunnskapen og 

levere de tjenestene selskapet lever av.  

Vi mener at dersom vi hadde stilt oss bak et objektivistisk syn ville vi gitt selskapet en 

eksistensiell realitet vi mener overgår selskapets dynamiske og immaterielle natur. 

3.1.4 Oppsummering av kvalitativ forskningsstrategi  

I de foregående avsnittene presenteres tre dimensjoner som bidrar til å bedre definere de 

viktigste attributtene til kvalitativ forskning, samt hvordan dimensjonene relaterer seg til vår 

oppgave. Basert på vårt ønske om å forstå konsepter knyttet til personalledelse i case-

selskapet, samt å bygge ny teori basert på disse dataene, har vi valgt å gå for en kvalitativ 

forskningsstrategi, med en i stor grad induktiv tilnærming til forholdet mellom teori og forskning 

med et konstruktivistisk og interpretivistisk perspektiv på henholdsvis epistemologien og 

ontologien.  

En forskningsstrategi er en bred orientering og ikke en detaljert plan for å utføre et 

forskningsprosjekt. Det vil være nødvendig å ha enkelte rammer for innhenting og analyse av 

data og dette kan beskrives som et forskningsdesign (Bryman, 2016). I neste delkapittel utdyper 

vi hvilke valg vi har tatt i forbindelse utviklingen av et forskningsdesign, bakgrunnen for valgene 

og hvilke implikasjoner valgene har.  

3.2 Forskningsdesign  

Et forskningsdesign gir et rammeverk for innsamling og analyse av data. Valget av 

forskningsdesign legger føringer for en rekke dimensjoner i forskningsprosessen, eksempelvis 

om muligheten for å generalisere funnene er viktigere enn å kunne forklare kausaliteten mellom 

variablene (Bryman, 2016). 



 

50 
 

En case-studie er en av mange ulike forskningsdesign. I følge Yin (2014) bruker man ofte en 

case-studie i tilfeller der man har lite eller ingen kontroll på atferdsmessige hendelser, og når 

forskningen fokuserer på hendelser eller forhold som skjer i sanntid. Vårt case-selskap er et 

eksisterende selskap hvor alle hendelsene skjer i sanntid, og vi anser dette som et tilfelle hvor vi 

har lite kontroll på atferdsmessige hendelser. I tillegg til dette ønsker vi å gå i dybden på ett 

eksempel, for å få dypere innsikt i dette ene forskningsobjektet. Dette fordi vi ønsker å forstå 

hvordan selskapets prosedyrer for ledelse påvirker individene i selskapet på flere nivåer. Vi 

anser derfor vår forskning som egnet for en case-studiedesign hvor vi får muligheten til å gå i 

dybden av ett forskningsobjekt.  

En styrke med case-studier er at man har muligheten til å bruke et bredt spekter av datakilder for 

å sikre seg en dyp forståelse av casen man undersøker (Eisenhardt og Graebner, 2007). Siden 

vi har et ønske om å få en dyp forståelse av hvordan vårt case-selskap forholder seg til 

personalledelse og sette dette inn i en teoretisk kontekst passer dette godt med en case-

studiedesign. Det finnes flere ulike fremgangsmåter for å gjennomføre en case-undersøkelse. 

Yin (2014) deler prosessen inn i de ulike fasene: planlegging, design, forberedelser, 

datainnsamling, analyse og deling av resultater. Fremgangsmåten blir beskrevet som en lineær, 

men likevel iterativ prosess. En overordnet oversikt over fremgangsmåten vår er presentert i 

tabell 3.1. Vi systematiserer vår metode basert på denne inndelingen.  

 
Tabell 3.1 Fremgangsmåte for masteroppgaven. 

Faser i case-studiet Steg for kvalitativ forskning 

Plan 
3.2.1 

Forskningsspørsmål 

Litteraturgjennomgang 

Design 
3.2.2 

Revisjon av forskningsspørsmål 

Valg av analyseenhet 

Forberedelser 
3.2.3 

Utvikling av intervjuguide 

Valg av intervjuobjekter 

Datainnsamling 
3.2.4 

Intervjuer 

Skriftlig materiell 

Analyse 
3.2.5 

Analyse av empiriske data 

Koble teori med empiri 

Dele resultatene 
3.2.6 

Konkludere 
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3.2.1 Plan 

Ifølge Bryman (2016) bør man starte en forskningsprosess med å utarbeide 

forskningsspørsmålet. Dette fordi forskningsspørsmålet fungerer som et utgangspunkt for 

forskningsdesignet og kan gjøre avgrensninger i litteratursøk og datainnsamling mer håndterlig.  

Forskningsspørsmål 

Prosessen med å identifisere forskningsområde, som igjen legger føringer for 

forskningsspørsmålet, ble påbegynt i samarbeid med case-selskapet. Første møte med case-

selskapet ble gjennomført sommeren 2017 hvor en avtale mellom partene om samarbeid på 

masteroppgaven ble inngått. Etter vi hadde reflektert rundt ønskede og relevante temaer for 

forskningen, gjennomførte vi et ustrukturert intervju med tre representanter fra selskapet i 

september 2017. Målet for intervjuet var å bli bedre kjent med organisasjonen og deres praksis 

for ledelse. Hensikten her var ikke å samle inn data, men heller å få et innblikk i potensielle 

forskningsområder og -spørsmål. Gjennom intervju og transkribering av intervjuet fikk vi bedre 

forståelse for bedriftens organisering og hvilke temaer bedriftens representanter synes kunne 

vært interessant å undersøke fra et akademisk perspektiv. Etter å ha konsultert med vår veileder 

ble prosjekt- og personalledelse i Management Consulting valgt som hovedtema (Bygland og 

Holth, 2017). Høsten 2017 skrev vi en prosjektoppgave. Denne oppgaven var en 

litteraturgjennomgang av forskningsområdet, for å legge det teoretiske grunnlaget for denne 

masteroppgaven. Forskningsspørsmålet for prosjektoppgaven er:  

Hva innebærer prosjekt- og personalledelse i Management Consulting, og hva 

karakteriserer personalledelse av konsulenter i prosjekter?  

Hovedformålet med prosjektoppgaven er å gjennomføre en litteraturgjennomgang for å styrke 

vår forståelse av teoretiske konsepter relatert til prosjekt- og personalledelse i Management 

Consulting, og på den måten legge et bedre grunnlag for vårens påfølgende datainnsamling og 

analyse. I tillegg ønsket vi å bruke prosjektoppgaven til å formulere forskningsspørsmålet for 

denne masteroppgaven. Hvordan forskningsspørsmålet fra prosjektoppgaven har blitt revidert 

for å komme frem til forskningsspørsmålet for denne masteroppgaven presenteres i 3.2.2 

Design, Revisjon av forskningsspørsmål. Forskningsspørsmålet for masteroppgaven er:  

Personalledelse i Management Consulting; hva er det, hvem utøver det og hvorfor er det 

viktig? 

Litteraturgjennomgang 

Etter bestemmelsen av forskningsområde og forskningsspørsmål for prosjektoppgaven, 

gjennomførte vi et litteratursøk for å undersøke teoretiske konsepter relatert til prosjekt- og 

personalledelse i Management Consulting. Hensikten med søket er ikke å lage en omfattende 

oversikt over all litteratur relatert til Management Consulting, men heller å identifisere 

interessante tema for videre undersøkelse. Litteratursøket startet relativt bredt innenfor temaer 

som HRM, kunnskapsledelse, prosjektledelse og generell ledelse i Management Consulting, 

samt mer generell prosjektledelseslitteratur og ledelseslitteratur fra andre grener av 

konsulentbransjen, samt kunnskapsintensive og tjenesteytende selskaper. Etter å ha identifisert 

en stor mengde litteratur startet prosessen med å konkretisere interessante temaer. Vi valgte å 

fokusere mer på enkelte områder hvor det finnes lite eksisterende litteratur. Derfor måtte vi 
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ekskludere andre områder grunnet begrenset med tid. Vi reduserte omfanget av 

forskningsområdet flere ganger før vi, i samarbeid med veileder og case-bedrift, bestemte oss 

for at forskningsområdet for masteroppgaven skulle være personalledelse i Management 

Consulting. Når det overordnede temaet var valgt fortsatte vi prosessen å identifisere mer 

litteratur relevant til spesifikke underkategorier. 

Under identifiseringen av relevant litteratur benyttet vi en narrativ eller ustrukturert 

fremgangsmåte, og utvelgelsen av litteratur for gjennomgang ble gjort etter "snøballmetoden” og 

“omvendt snøballmetode” i kombinasjon med ustrukturerte søk i Google Scholar (Bryman, 

2016). Hva vi legger i disse begrepene presenteres i tabell 3.2.  

Tabell 3.2 Forklaring av ulike søkemåter. 

Prinsipp Forklaring 

Snøballmetode En metode hvor man starter med utvalg publikasjoner innenfor 
forskningsområdet, og bruker dette utgangspunktet som et middel for å 
finne tidligere publikasjoner innenfor temaet som det blir referert til i 
utgangspunktlitteraturen (Bryman, 2016). 

Omvendt 
snøballmetode 

En metode hvor man starter med utvalgte publikasjoner innenfor 
forskningsområdet, og bruker dette som utgangspunkt som et middel for å 
finne nyere publikasjoner innenfor temaet som refererer til 
utgangspunktlitteraturen. 

Ustrukturert søk Ustrukturert søking på relevante nøkkelord i databaser for å identifisere 
relevante artikler og publikasjoner (Bryman, 2016). 

 

Utvelgelsen av prioritert litteratur ble basert på en vurdering av litteraturens viktighet ved å se på 

blant annet hvilken journal litteraturen er publisert i, årstall, forfatter og hvor mange ganger 

artikkelen er referert til, for eksempel i Google Scholar.  

Eksempelvis ga søket etter "HRM in management consulting" 31 resultater. Av disse er det to 

publikasjoner som ble ansett som mer relevante: 

• Flexibility through HRM in management consulting firms, A Carvalho, C Cabral-Cardoso - 

Personnel Review, 2008 - emeraldinsight.com 

• Promotion Strategies for Hierarchically Organised Professional Service Firms: Is “Up or 

Out” Always the Best?, C Baden-Fuller, J Bateson - International Journal of Service 

Industry Management, 1990 - emeraldinsight.com 

Titlene på disse publikasjonene ble ansett som interessante, og etter gjennomlesning av 

abstrakt ble de artiklene som fremdeles ble ansett som relevante gjennomlest. Vi gjorde flere 

slike søk, for eksempel "Management consulting", "HRM in project based organization", "Project 

management in consulting" og "Leadership in management consulting". 

Det at vi gjennomførte en prosjektoppgave semesteret før masteroppgaven, gjorde at vi hadde 

et godt utgangspunkt. Vi hadde god oversikt over eksisterende litteratur innenfor 
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forskningsområdet og kommet godt i gang i planleggingen av forskningsområde og -design. 

Dermed kunne vi starte relativt tidlig med datainnsamling og behandling av dataene.  

I litteraturgjennomgangen ser vi at enkelte forfattere stiller seg kritisk til utøvelsen av 

personalledelse i Management Consulting, mens andre er lang mindre kritiske og setter få 

spørsmålstegn til personalledelsespraksisene. Vi ønsker å stille oss nøytrale til disse to 

retningene og har dermed et utgangspunkt hvor vi verken stiller oss kritisk eller støttende til 

utøvelsen av personalledelse i Management Consulting.  

3.2.2 Design 

Case-selskap ble tidlig valgt. Forskningsspørsmålet ble utviklet og kontinuerlig tilpasset i løpet 

av litteraturgjennomgangen i prosjektoppgaven. Det ble også ytterligere tilspisset etter 

innhentingen av empiriske data. Basert på litteraturgjennomgangen utviklet vi flere proposisjoner 

som la føringer for innhentingen av masteroppgavens empiriske data. I neste avsnitt forklarer vi 

hvordan vi har revidert både forskningsspørsmål og proposisjoner. 

Revisjon av forskningsspørsmål og proposisjoner 

Forskningsspørsmålet har hovedsakelig blitt revidert i to omganger. Første store revisjon 

skjedde etter endt litteraturgjennomgang, desember 2017. Vi spisset det relativt brede 

forskningsspørsmålet som var utgangspunktet for litteraturgjennomgangen i prosjektoppgaven, 

med mål om at det kunne veilede oss til hvilke temaer som er interessante for empirisk 

datainnsamling. Neste revisjon fant sted etter datainnsamling. Siden vi hadde valgt å 

gjennomføre semi-strukturerte intervjuer, som er mer utdypet i avsnitt 3.2.4 Datainnsamling, 

Intervjuer, identifiserte vi flere interessante temaer og problemstillinger som vi ikke hadde 

forutsett. For å kunne adressere de nye temaene i oppgaven tilpasset vi forskningsspørsmålet 

for å inkludere aspekter som uforutsett ble sentrale temaer i intervjuene. Dette førte til at det 

endelige forskningsspørsmålet er: 

Personalledelse i Management Consulting; hva er det, hvem utøver det og hvorfor er det 

viktig? 

Proposisjoner kan hjelpe forskere å bevege seg i riktig retning og bidrar ofte til å spisse 

forskningsprosessen innenfor de ønskede temaene (Yin, 2014). Forskningsspørsmålet vårt er 

relativt bredt. For å bedre vektlegge de enkelte delene brukte vi proposisjoner. Etter 

litteraturgjennomgangen i prosjektoppgaven utarbeidet vi 13 proposisjoner for å fylle hull i den 

eksisterende litteraturen (Bygland og Holth, 2017). I denne oppgaven har vi kuttet flere av 

proposisjonene og revidert formuleringene på de resterende etter innsamlingen av de empiriske 

dataene. Etter innsamlingen av de empiriske dataene var det flere av proposisjonene fra 

prosjektoppgaven som vi ikke hadde grunnlag for å besvare og ble derfor ekskludert. Grunnet 

begrenset med tid og ressurser valgte vi å utelukke flere av de gjenværende proposisjonene 

som vi anså som minst interessante. De gjenværende proposisjonene ble delvis omformulert for 

å få en tettere kobling til våre empiriske data. Proposisjonene presenteres i 2.6 Utvikling av 

teoretisk rammeverk og er oppsummert her:  
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1) Lav prioritet av linjeleders personalansvarsoppgaver skyldes høy prioritering av 

inntektsgenererende oppgaver i Management Consulting. 

2) I Management Consulting har man mange linjeledere som ikke nødvendigvis er egnet til 

rollen, grunnet et standardisert karriereløp.  

3) Prosjektleder utøver et personalansvar knyttet til tilbakemelding og opplæring av 

konsulenter i prosjektet og prioriterer dette ansvaret høyt.  

4) Prosjektleder har stor påvirkning på konsulentens evaluering og fremtidige 

karriereutvikling. 

5) Bedre individuell oppfølging av konsulentene vil skape mer lojalitet til organisasjonen. 

Valg av analyseenhet  

Valg av analyseenhet skal ideelt være relatert til, og bestemt av, forskningsspørsmålet fordi 

forskningsspørsmålet legger føringer for utvelgelsen av relevant data om det aktuelle emnet i 

case-studien (Yin, 2014). I vårt tilfelle ble derimot case-selskapet valgt før forskningsspørsmålet. 

Årsaken til dette er at begge forfatterne har noe erfaring fra Management Consulting via 

internship og gjennom denne erfaringen innså vi at det var flere aspekter i bransjen som er 

interessant å forske på. Den ene av de to forfatterne av denne oppgaven har signert 

arbeidskontrakt med case-selskapet, og begynner å jobbe der høsten 2018. Da vi hadde tilgang 

på dette selskapet og selskapets ledelse var interessert i å sette selskapet til disposisjon som 

forskningsobjekt, ble dette selskapet valgt som analyseenhet for denne forskningen. Hvordan 

det at en av forfatterne vil starte å jobbe i case-selskapet har påvirket forskningen blir diskutert i 

delkapittel 3.5 Etikk og anonymitet.  

Case-selskapet blir presentert i delkapittel 4.1 Case-beskrivelse. Som det fremkommer i case-

beskrivelsen er det et stort selskap delt inn i flere avdelinger som leverer forskjellige 

profesjonelle tjenester, hvor Management Consulting-avdelingen er en av disse avdelingene. 

Siden vi er interesserte i å forske på ledelse i Management Consulting, er det kun denne 

avdelingen vi ser på, og når vi omtaler selskapet er det denne avdelingen vi referer til. Vi kunne 

ha sett bredere på selskapet som en helhet, men siden vi kun er interessert i Management 

Consulting valgte vi kun denne avdelingen. Valget om å isolert sett se på én avdeling og omtale 

dette som et selskap er noe upresist, men det er i stor grad samsvar med virkeligheten fordi 

avdelingene i hele case-selskapet i stor grad er uavhengige avdelinger med egen ledelse. Selv 

om selskapet ble valgt før forskningsspørsmålet, var valget av Management Consulting-

avdelingen basert på forskningsområdet og det første forskningsspørsmålet i prosjektoppgaven, 

og det er denne avdelingen som er den faktiske analyseenheten for oppgaven. Derfor kan vi si 

at valget av analyseenhet faktisk er et resultat av forskningsområde og -spørsmål.  

Grunnet begrenset med tid og ressurser er det gjennomført én enkelt case-studie. Å 

gjennomføre en fler-case-studie hadde vært svært interessant, men betydelig mer tidkrevende. I 

tillegg kunne det også økt barrieren for at de aktuelle selskapene var villig til å inngå et 

samarbeid siden dette indirekte ville føre til et samarbeid med et konkurrerende selskap.  

Vi har analysert case-selskapet på tre ulike nivåer, organisasjon-, leder/gruppe- og individnivå 

for å se hvordan strategier og føringer på organisasjonsnivå påvirker hvordan personalledelse 

blir utøvd og hvilken innvirkning dette har på individene i selskapet. Når vi omtaler 

organisasjonsnivå er det toppledelsen i Management Consulting-avdelingen vi referer til, men 

strategiene på dette nivået er i stor grad sammenfallende med hele den overordnede 
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organisasjonen. Derfor kan organisasjonsnivå sees på som både avdelingsnivå og overordnet 

selskapsnivå.  

3.2.3 Forberedelser 

På grunn av mangel på rutinemessige prosedyrer er case-forskning en av de mest krevende 

måtene å gjøre forskning på. Nøye planlegging av fremgangsmåte er derfor nødvendig 

(Brinkmann og Kvale, 2015). Av den grunn utviklet vi en intervjuguide og hadde en nøye planlagt 

utvelgelse av informanter. Vi vil utdype dette i de to neste avsnittene.  

Utvikling av intervjuguide 

For å forberede oss på datainnsamlingen utviklet vi en intervjuguide. En intervjuguide er en liste 

med spørsmål eller nøkkelpunkter som skal bistå forskeren under datainnsamlingen slik at alle 

de aktuelle temaene blir dekket (Bryman, 2016).  

Intervjuguiden ble utviklet basert på proposisjonene som igjen er utviklet av de teamene i 

litteraturgjennomgangen som vi anser som relevante for forskningsspørsmålet. Vi utviklet ulike 

intervjuguider for de ulike rollene, prosjektleder, linjeleder og medarbeider/prosjektdeltaker. Alle 

intervjuguidene inneholder de samme overordnede temaene, men spørsmålene er tilpasset de 

ulike rollene. De ulike intervjuguidene kan bli funnet i sin helhet i Appendiks A-C.  

Vi gjennomførte semi-strukturerte intervjuer, og stilte flere åpne og til en viss grad vage 

spørsmål for å unngå skjevhet, som vil si at informantene svarer ut ifra hva de tror intervjueren 

ønsker å høre. Ved å stille åpne spørsmål har informantene større frihet til å inkludere 

informasjon som de anser som relevant til svaret, og vi som intervjuere prøvde å ikke legge våre 

eventuelle forutinntattheter i spørsmålet. Et eksempel på et slikt spørsmål er: “Hva anser du som 

god personalledelse?”. Før vi gjennomførte datainnsamlingen ble intervjuguiden kvalitetssikret 

av veileder.  

De åpne spørsmålene førte til stor spredning i svarene. Dette kan skyldes at informantene tolker 

spørsmålene ulikt eller har forskjellige subjektive meninger. Med bakgrunn i vårt interpretivistiske 

syn på epistemologien, se 3.1.2 Epistemologi, ønsket vi innsikt i informantenes subjektive 

meninger, så vi anser ikke dette som problematisk. En semi-strukturert intervjuguide med åpne 

spørsmål tillater å stille oppfølgingsspørsmål. Dermed kunne vi stille oppfølgingsspørsmål der 

det var aktuelt og føre informanten tilbake på det temaet vi er interessert i dersom 

vedkommende gikk utenfor vårt forskningsområde. Spredningen i svarene gjorde at vi fikk 

innspill knyttet til temaer vi ikke hadde vurdert i utviklingen av intervjuguiden. Dette gjorde at vi 

endret forskningsspørsmålet til å omfatte andre aspekter enn vi i utgangspunktet hadde vurdert, 

se 3.2.2 Design, Revisjon av forskningsspørsmål.  

Valg av informanter 

Etter litteraturgjennomgangen og definering av forskningsområde ønsket vi å intervjue både 

prosjektledere, linjeledere og medarbeidere/prosjektdeltakere i case-selskapet. Siden flere av 

spørsmålene dreier seg om dynamikken mellom prosjekt-, linjeleder og konsulent ønsket vi å 

velge ut én konsulent og intervjue både dens prosjekt- og linjeleder for å få et mer helhetlig bilde 

av hvordan dynamikken fungerer i det tilfellet. For å få et representativt utvalg av organisasjonen 
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ønsket vi at utvelgelsen av respondenter skulle ha variasjon i kjønn, erfaring og nivå i 

organisasjonen, lengde på siste prosjekt og avdeling innad i selskapet.  

I samarbeid med case-selskapet ble det valgt ut ett sett med informanter. Etter vi fikk tillatelse 

kontaktet vi de aktuelle informantene for å avtale intervju. I tillegg til de planlagte intervjuene fikk 

vi også gjennomført tre intervjuer med informanter som vi anså som relevante etter første dag 

hos case-bedriften, som ikke var blant respondentene case-selskapet hadde valgt. Til sammen 

er ti informanter intervjuet. Siden vi har begrenset kjennskap til selskapets ansatte valgte våre 

kontaktpersoner i selskapet ut informanter for oss. Når beskjeden om at informantene skulle 

stille til intervju kom fra øverste hold visste vi også at intervjuene kom til å bli prioritert av 

informantene. Det at selskapets representanter selv valgte ut informantene våre gir de 

muligheten til å påvirke hvem vi skal snakke med og manipulere funnene våre. Selv om vi ikke 

trodde dette var tilfellet tok vi selv kontakt med noen informanter som ikke var utplukket av 

kontaktpersonene våre for å sikre at vi fikk et bredt utvalg. Vi mener derfor at vi har motvirket 

eventuelle skjevheter knyttet til at selskapet selv bestemte informantutvalget vårt. Noen av 

informantene selskapet selv hadde valgt ut kunne likevel ikke møte til intervju. Derfor var det 

hensiktsmessig for oss å supplere med egenvalgte informanter. 

Vi mener vi har intervjuet et representativt utvalg på grunn av variasjonen i avdelinger, roller, 

stillingsnivå, bakgrunn og antall år i selskapet. Som det presenteres i 2.3.2 Bevaring av ansatte, 

Opplæring og utvikling av ansatte er det vanlig at man har flere roller i konsulentbransjen, derfor 

ble også enkelte av kandidatene stilt spørsmål fra flere av intervjuguidene der dette var naturlig. 

Dermed er til sammen 15 roller intervjuet, selv om disse kun er fordelt mellom ti informanter. I 

tabell 3.3 er det presentert en oversikt over de ulike informantene. Av hensyn til informantenes 

anonymitet presenterer vi ikke hvilke nivå de ulike informantene er på, kun deres roller.  

Tabell 3.3 Oversikt over informanter. 

Rolle Avdeling 

Medarbeider/Prosjektdeltaker A 

Prosjektleder/Medarbeider A 

Linjeleder A 

Linjeleder B 

Prosjektleder B 

Medarbeider/Prosjektdeltaker C 

Prosjektleder C 

Medarbeider/ Linjeleder D 

Linjeleder/Prosjektleder D 

HR-representant HR 
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Det er en god fordeling mellom prosjekt-, linjeleder og medarbeidere/prosjektdeltakere. Dette 

bidrar til å redusere skjevheten i funnene som et resultat av skjevhet i valg av informanter. På 

den annen side kunne det vært fordelaktig å intervjue flere informanter for å få bedre innsikt i 

hvilke synspunkter som deles av flere representanter fra selskapet. Som et resultat av begrenset 

med tid og ressurser, samt at selskapet er lokalisert i en annen by slik at vi må reise for å 

gjennomføre intervjuer, ble kun ti informanter intervjuet. Vi mener likevel at ti informanter er 

tilstrekkelig til å få god innsikt i ledelsesprosedyrene og konsekvenser av disse da vi 

gjennomførte én times lange intervjuer med hver informant.  

Vi fikk intervjuet informanter fra fire ulike underavdelinger i Management Consulting-avdelingen, 

i tillegg til én representant fra HR-avdelingen. Her kunne vi ha vurdert å endre forskningsdesign 

til en komparativ fler-case-studie, og inkludert flere avdelinger for å sammenlikne disse. Derimot 

er det få forskjeller mellom de ulike avdelingene og, som det fremkommer i 4.2 

Belønningssystemer og motivasjon og 4.3.1 Linjelederoppgaver og ansvarsområder, er 

strategiene som påvirker utøvelsen av personalledelse i selskapet ganske lik for alle 

avdelingene. Vi anser det derfor som en enkelt-case-studie og årsaken til at vi ønsker 

informanter fra flere avdelinger er for å unngå eventuelle skjevheter i funnene våre grunnet 

andre uforutsette forhold. 

I tillegg til operativt ansatte i linje-, prosjektleder og medarbeiderroller intervjuet vi én 

representant fra HR-avdelingen. Dette ble gjort for å få et tredjeperspektiv på forholdet mellom 

konsulent og lederrollene, og for å validere funnene våre.  

3.2.4 Datainnsamling 

I forbindelse med datainnsamling til en case-studie bør man, ifølge Yin (2014), bruke flere kilder 

og lage en case-studiedatabase med en logg over hvor funnene kommer fra. For å gjøre 

diskusjonen og konklusjonen mer overbevisende kan det være hensiktsmessig å bruke flere 

kilder under datainnsamlingen. Dette kalles for triangulering (Stake, 2005).  

I forbindelse med datainnsamlingen benyttet vi oss av semi-strukturerte intervju i tillegg til 

interne og eksterne rapporter og dokumenter. Intervjuene er vår primære kilde til empiriske data, 

mens dokumentene er brukt som supplement for å gi en dypere forståelse der det var 

hensiktsmessig. Under hele prosessen forsøkte vi også å opprettholde en database for å enkelt 

kunne bruke funnene ved en senere anledning. Databasen består av en strukturert Google 

Drive-mappe som inneholder teoretiske artikler kategorisert på ulike evner i tillegg til alle våre 

empiriske data. Analysen av dataene og utarbeidelsen av selve oppgaven ble gjort i en annen 

mappe i Google Drive. De neste to avsnittene tar for seg hvordan vi samlet dataene som la 

grunnlaget for analysen.  

Intervjuer 

Alle intervjuene ble gjennomført i case-selskapets kontorer i et grupperom vi fikk spesielt tildelt. 

Vi valgte å foreta semi-strukturerte og fokuserte intervjuer da dette er fleksibelt og tillater 

gjennomføring av relativt mange intervjuer på kort tid. Semi-strukturerte intervjuer referer til 

situasjonen hvor intervjueren har en intervjuguide, men varierer sekvensen på spørsmålene og 

har muligheten til å stille oppfølgingsspørsmål (Brinkmann og Kvale, 2015). En ulempe er at 

spørsmålene kan bli stilt i ulik rekkefølge for informanter og dette kan påvirke svarene deres. 
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Derimot tillater formatet å stille oppfølgingsspørsmål i tilfeller der det kommer frem nye og 

interessante problemstillinger eller aspekter, noe vi anser som en stor styrke.  

Fokusert intervju betyr at intervjuobjektet blir intervjuet i en relativt kort periode (Yin, 2014). De 

fleste intervjuene varte omtrent i én time. Vi valgte denne typen intervjuer fordi vi ønsket å 

intervjue flere ansatte for å få et mer nyansert bilde, og måtte holde intervjuene relativt korte. 

Likevel anser vi én time som tilstrekkelig for å få et godt dybdeintervju med informanten slik at vi 

får god innsikt i vedkommendes meninger.  

Vi hadde med oss to opptaksenheter til hvert intervju for å sikre at data ikke gikk tapt, og fikk 

tillatelse fra intervjuobjektet før opptaket ble startet. Siden det å intervjue på en god måte er en 

ferdighet som krever trening og fokus (Yin, 2014), overlot vi rollen som hovedintervjuer til én 

person, mens den andre sørget for å ta notater, sørge for at alle spørsmålene ble dekket og kom 

med oppfølgingsspørsmål ved behov.  

Det er både fordeler og ulemper med våre valg. Det at vi skulle intervjue ti informanter i løpet av 

tre dager satte begrensinger for tidsomfanget av hvert intervju. Dersom vi hadde hatt bedre tid til 

hvert intervju kan man anta at det hadde kommet opp flere aspekter. Siden vi var forberedte på 

tidsbegrensningene snevret vi inn forskningsspørsmålet slik at vi rakk å komme gjennom alle 

spørsmålene, stilt gode oppfølgingsspørsmål og gått i dybden på forskningsrådets temaer. Vi 

kunne ha gjennomført mer strukturerte intervjuer for å lettere kunne sammenligne svarene våre. 

Likevel valgte vi å gjennomføre semi-strukturerte intervjuer for å få bedre innsikt i subjektive 

meninger. Vi hadde også valget å gjennomføre ustrukturerte intervjuer, men i dette tilfellet med 

begrenset med tid vurderte vi det dit hen at semi-strukturerte intervjuer gjorde det lettere for oss 

å styre intervjuet slik at vi fikk gått gjennom alle ønskede temaer innenfor intervjuets tidsrammer. 

Skriftlig materiell  

Vi har også tilgang til ulike dokumenter som er brukt i oppgaven. Disse dokumentene inkluderer: 

organisasjonskart, oversikt over belønningssystemet, oversikt over forventet karrierestige og 

rapport om hyppige sluttårsaker. Vi brukte også offentlig tilgjengelig data, slik som case-

selskapets nettside for å øke vår forståelse av deres virksomhet. Dette materiellet er ikke vår 

primærempiri, men vi har brukt det til å forstå organisasjonen, utspillene fra informantene og 

underbygge funnene fra intervjuene. Vi bruker for eksempel oversikten over måleparameterne, 

som presenteres i 4.2.2 Måleparametere, i stor grad under analysen og diskusjonen av hvordan 

dagens belønningssystem påvirker utøvelsen av personalledelse i case-selskapet. Dette for at vi 

skal kunne kontrollere at utsagnene vi videreformidler faktisk stemmer overens med de faktiske 

parameterne. 

3.2.5 Analyse 

Etter å ha gjennomført intervjuer er neste steg å analysere de empiriske dataene. Ifølge Bryman 

(2016) er en av utfordringene med kvalitativ forskning at det genererer mye data uten at det 

nødvendigvis er noen veldefinerte regler man skal følge under analysen. Vi anser det derfor som 

viktig å ha en plan for å analysere intervjuene som består av i overkant av ti timer med opptak i 

tillegg til flere dokumenter. Vi delte gjennomgangen av intervjuene opp i analyse, diskusjon og å 

koble teori med data.  
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Analyse av empiriske data 

Vi valgte å gå for en analysestrategi som bygger på flere av analyseteknikkene inspirert av 

grounded theory (Bryman, 2016). Grounded theory er en strategi som forsøker å generere teori 

basert på empiriske data ved å oppnå en tett kobling mellom data og teori. Resultatet av 

grounded theory er kategorier laget av konsepter, hypoteser og teori. Kategorier er konsepter 

som har blitt utviklet helt til det er tenkt at det representerer et ekte fenomen, og hypoteser er 

initielle antagelser om forholdet mellom konsepter (Charmaz, 2006). Teori, sett i lys av grounded 

theory, er et sett med veldefinerte kategorier som henger sammen ved hjelp av et rammeverk 

som forklarer et relevant fenomen (Corbin og Strauss, 2008). I grounded theory starter man 

gjerne med “blanke ark”, og har som mål å etablere teorier uten å være styrt av tidligere teori. Vi 

har, som presentert i 3.2.1 Planen, Litteraturgjennomgang, gjennomført en litteraturstudie, og 

selv om vi anser forskningen vår som hovedsakelig induktiv er vi påvirket av eksisterende 

teorier. Dette, blant flere andre faktorer, gjør at vi ikke si at vi har fulgt en grounded theory-

tilnærming, men kodingen og analysen av dataene er inspirert av tilnærmingen.  

Vi begynte bearbeidingen av intervjuene med å transkribere alle intervjuene ord for ord. Vi delte 

opp intervjuene i grupper og fordelte dem slik at én person hadde ansvaret for én medarbeider-

leder-gruppe. Dette resulterte i at vi gikk fra nesten ti timer med lydopptak til over 140 sider med 

transkriberte intervjuer. For å gjøre videre analyse ønsket vi å kategorisere innholdet i 

intervjuene. Vi brukte en metode inspirert av åpen koding for å finne kategorier. Åpen koding 

består av å bryte ned og kategorisere data, som fører til konsepter som senere kan blir brukt for 

å lage nye kategorier (Bryman, 2016). Vi fordelte de transkriberte intervjuene mellom oss slik at 

den som ikke hadde transkribert intervjuet hadde hovedansvaret for kodingen av det gitte 

intervjuet. Vi leste gjennom intervju for intervju og kategoriserte innholdet i kategorier. Eksempler 

på slike kategorier er: Evaluering av ansatte, personalansvarsoppgaver, lojalitet og turnover.  

For å få en mer spisset og strukturert analyse hentet vi ut de kategoriene med de mest 

interessante funnene. På dette tidspunkt valgte vi ut de endelige proposisjonene. Dette 

resulterte i et dokument på kun 40 sider sammenlignet med de 140 sidene som vi hadde som 

utgangspunkt. Kategoriene legger grunnlaget for struktureringen av kapittel 4 Empiri.  

Denne prosessen involverte flere lange diskusjoner og mer koding, og vi endte opp med å gå 

flere runder mellom vår data og den eksisterende teorien fra litteraturgjennomgangen. Til slutt 

endte vi opp med 4 hovedkategorier som vi anså som relevante. Disse kategoriene er: 1) 

Belønningssystemer og motivasjon, 2) Linjelederrollen, 3) Prosjektlederrollen og 4) 

Konsulentens karriereløp. Funnene fra disse kategoriene er presentert hver for seg i 

delkapitlene i kapittel 4 Empiri. 

Da vi hadde skrevet ut funnene i kategoriene i kapittel 4. Empiri sendte vi det utskrevne 

empirikapittelet tilbake til case-selskapet slik at informantene kunne lese gjennom og 

kvalitetssikre at vi hadde gjengitt dataene riktig. Vi fikk bekreftet at vi hadde lyktes, og derfor 

gjorde vi ingen endringer i empirikapittelet.  

Da empirien var strukturert startet vi analysen av dataene. Vi analyserte de empiriske dataene 

hver for seg opp mot de reviderte proposisjonene, se 3.2.2 Design, Revisjon av 

forskningsspørsmålet og proposisjoner, for å avgjøre om vi kunne bekrefte eller avkrefte 

proposisjonene. Vi endte opp med å støtte to av proposisjonene, delvis støtte to proposisjoner 



 

60 
 

og hadde ikke grunnlag for å støtte én proposisjon. Analysen av dataene er presentert i kapittel 

5. Analyse.  

Vi valgte å bruke proposisjoner i analysen av dataene for å spisse analysen og gjøre den mer 

overkommelig. Vi hadde store mengder empirisk materiale, og for å kunne bearbeide denne 

trengte vi et spisset rammeverk for å kunne besvare forskningsspørsmålet. Rammeverket er 

presentert i delkapittel 2.6 Utvikling av teoretisk rammeverk.  

Koble teori med empiriske data 

Etter vi hadde analysert dataene hadde vi flere diskusjoner for å drøfte betydningen av våre 

empiriske funn, hvordan funnene var relatert til proposisjonene og hvordan de kunne kobles til 

teorien. Vi forsøkte å koble de ulike kategoriene sammen og diskuterte de i relasjon til 

forskningsspørsmålet og proposisjonene. Vi itererte i stor grad mellom teori og empiri og gikk 

ved flere anledninger tilbake til kapittel 2. Litteraturgjennomgang for å undersøke om vi hadde 

tilfeller hvor vår data var i konflikt med det som var forventet.  

Utviklingen av det teoretiske rammeverket ble gjort underveis i litteraturgjennomgangen, 

og revidert etter empiriinnsamlingen. De fem proposisjonene legger grunnlaget for diskusjonen 

og hvordan vi valgte å koble teori med våre empiriske data. Etter analysen og evalueringen av 

proposisjonene, diskuterte vi hvilke potensielle implikasjoner funnene våre har for den 

eksisterende litteraturen. For å se på de potensielle teoretiske implikasjoner trakk vi paralleller 

mellom våre empiriske data og teorien som proposisjonene bygget på. Der det var 

uoverensstemmelser med den eksisterende teorien har vi diskutert hva dette kan skyldes. 

3.2.6 Konklusjoner 

I diskusjonen endte vi opp med å støtte to proposisjoner, delvis støtte to, og hadde ikke grunnlag 

for å støtte én av proposisjonene. Vi forsøkte å produsere ny teori der det er mulig, og foreslo 

noen praktiske anbefalinger for case-selskapet. 

Videre vil vi presentere hvilke tiltak som ble gjennomført for å sikre at forskningen vår 

opprettholdt visse kvalitetskriterier for kvalitative studier.  
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3.3 Kvalitetskriterier 

Kvalitativ forskning, slik som vårt case-studie, har få strenge regler. Da er det viktig å være 

bevisst på hvordan eventuelle feil i gjennomføringen kan ha påvirkning på det endelige resultatet 

(Eisenhardt og Graebner, 2007). Vi vil i dette delkapittelet presentere hvordan vi har forholdt oss 

til kvalitetskriterier i kvalitativ forskning og hvilke tiltak vi har forsøkt å gjennomføre for å øke 

kvaliteten av studien. 

Lincoln og Guba (1985) beskriver troverdighet og autentisitet som kriterier for å vurdere hvor god 

en kvalitativ studie er.  

3.3.1 Troverdighet 

Kriteriet troverdighet har fire underkategorier: Kredibilitet, overførbarhet, pålitelighet, 

bekreftbarhet. Vi ser på hver av kategoriene og diskuterer disse i syn av vår forskning. 

Kredibilitet 

Kredibilitet er hvorvidt forskerens observasjoner faktisk gjengir virkeligheten og er sanne (Scott 

og Garner, 2013). For å sikre dette transkriberte vi alle intervjuene ord for ord for å sikre at ikke 

noe informasjon ble tapt. Empirikapittelet ble sendt til case-selskapet for å forsikre at vi ikke 

hadde misforstått enkelte tema. Vi intervjuet en HR-representant for å triangulere og brukte flere 

datakilder for å få dypere innsikt i selskapet slik at vi kunne bekrefte utsagnene til informantene. 

I tillegg har vi fått bekreftet troverdigheten til funnene gjennom uformelle diskusjoner med 

representanter fra selskapet i andre sammenhenger, uten at vi vil klassifisere disse samtalene 

som datainnhenting. I kapittel 4 Empiri presenterer vi flere sitater for å underbygge påstandene 

våre.  

Overførbarhet 

Overførbarhet omhandler hvilken grad funnene kan bli overført til andre kontekster (Scott og 

Garner, 2013). Da dette er én enkel case-studie er det begrenset i hvor stor grad funnene er 

overførbare. Vi har brukt en betydelig mengde data for å knytte teori med empiriske funn. Vi 

intervjuet også en relativt stor og variert gruppe med intervjuobjekter for å kunne se 

sammenhenger på tvers av faggrupper internt i selskapet. Vi vil si at funnene har noe begrenset 

ekstern overførbarhet, men vi har gjort tiltak for å sikre at funnene i stor grad er overførbare 

innad i selskapet. Siden proposisjonene er utviklet gjennom teori om Management Consulting 

styrker dette derimot overførbarheten til en viss grad. I tillegg har flere av informantene våre 

erfaring fra andre selskap i Management Consulting-bransjen. Da dette trolig har påvirket 

svarene deres vil dette også styrke overførbarheten av funnene våre. 

Pålitelighet 

Pålitelighet omhandler i hvilken grad studien kan bli gjentatt (Scott og Garner, 2013). Bruken av 

intervjuguider hjalp oss å holde oss til utvalgte tema under alle intervjuene. Intervjuguidene er å 

finne i Appendiks A-C, slik at andre kan gjenta intervjuene vi gjennomførte. Likevel er det ikke 

mulig å gjenta studien akkurat slik vi har gjennomført den. Intervjuene skjer i en større kontekst, 

og det vil være umulig å gjenskape alle bevisste og ubevisste omstendigheter som omgir 

intervjusammenhengen. Vi har derimot forsøkt å være transparente og åpent diskutere hvilke 
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fremgangsmåter som er benyttet i dette kapittelet, slik at dette kan styrke påliteligheten av 

studien. 

Bekreftbarhet 

Bekreftbarhet omhandler i hvilken grad forskningen har blitt påvirket av personlige verdier og 

syn, altså at forskningen er påvirket informantenes faktiske svar og ikke forskerens fordommer 

eller ønsker (Scott og Garner, 2013). Det faktum at én av forfatterne av denne oppgaven faktisk 

skal begynne å jobbe i selskapet er en utfordring for dette troverdighetskriteriet, da 

vedkommende kan være forutinntatt av selskapet, eller ikke ønske å være kritisk innstilt overfor 

sin fremtidige arbeidsgiver. Vi mener likevel at vi har vært bevisste overfor denne 

problemstillingen og at selskapet ikke har styrt hva vi får lov å spørre og skrive om. Ytterligere 

diskusjon av denne problemstillingen gjøres i delkapittel 3.4 Etikk og anonymitet. 

3.3.2 Autentisitet 

Kriteriet autentisitet omhandler ekteheten av forskningen. I følge Lincoln og Guba (1985) 

omhandler kriteriet at man må anerkjenne at forskningen kun representerer en midlertidig 

konsensus om hva som er sant. Kriteriet har fem underkategorier: rettferdighet (fairness), 

ontologisk (ontological), lærende (educative), katalytisk (catalytic) og taktisk (tactical) autentisitet  

Rettferdighet 

Rettferdighetskriteriet omhandler om forskningen representerer synspunktet for alle 

informantene (Guba og Lincoln,1994). For å svare til dette kriteriet har vi intervjuet et bredt 

spekter av informanter med forskjellig fartstid i selskapet, roller og stillingsnivå, samt en HR-

representant som ser ledelsespraksisene fra et annet perspektiv. I kapittel 4. Empiri benytter vi 

oss i stor grad av sitater og inkludere både sitater fra medarbeidere og ulike ledere i selskapet. 

Ontologisk autentisitet 

Ontologisk autentisitet omhandler at forskerne skal hjelpe informantene med å få en mer 

sofistikert innsikt i objektet som blir undersøkt (Guba og Lincoln, 1994). For å svare til dette 

kriteriet, sender vi oppgaven til case-selskapet, alle informantene og vil holde en presentasjon 

av nøkkelfunnene fra forskningen. Ved å intervjue informantene har vi hjulpet de til å reflektere 

over flere aspekter av deres arbeidshverdag. Dette kan ha resultert i at flere får et mer reflektert 

syn på aspekter knyttet til personalledelse.  

Lærende autentisitet 

Lærende autentisitet omhandler at forskningen hjelper informantene å forstå andres perspektiv 

(Guba og Lincoln, 1994). Vi intervjuet flere ansatte i ulike stillinger og oppgaven vil være 

tilgjengelig for alle i selskapet, det samme gjelder presentasjonen vi skal holde. Vi opplever et 

overraskende stort engasjement knyttet til oppgaven og flere har vist sin interesse for å delta 

under presentasjonen av funnene. Dette tolker vi som at det er en interesse for å ta lærdom av 

funnene våre. 
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Katalytisk autentisitet 

Katalytisk autentisitet dreier seg om forskningen fungerer som en drivkraft for endring (Guba og 

Lincoln, 1994). I delkapittel 7.4 Praktiske implikasjoner og anbefalinger til case-selskapet 

presenterer vi, basert på hovedfunnene våre, noen anbefalte tiltak for å møte noen av 

utfordringene vi avdekker i denne oppgaven. Forskningsområdet ble valgt i samråd med case-

selskapet nettopp fordi vi ønsker at selskapet skal dra nytte av denne forskningen. 

Representantene vi hadde de innledende samtalene med anerkjenner at selskapet har 

utfordringer knyttet til ledelsespraksisene sine. Det har vært engasjement rundt forskningen fra 

selskapets side, så vi anser muligheten for å dra nytte av de praktiske implikasjonene som stor.  

Taktisk autentisitet 

Taktisk autentisitet handler om forskningen legger til rette for at informantene kan endre deres 

omstendigheter (Guba og Lincoln, 1994). Vi ønsker ikke å ha en passiv tilnærming til funnene av 

denne oppgaven etter at arbeidet med den er fullført. Det faktum at selskapets representanter 

ser utfordringene knyttet til personalledelse, samt at den ene forfatteren av denne oppgaven skal 

jobbe for selskapet, gjør at vi mener at mulighetene for at denne forskningen faktisk skal gi 

selskapet mulighet til å endre sine praksiser er store.  

Til nå har vi presentert den valgte forskningsmetoden for oppgaven, forklart hvorfor valget av en 

kvalitativ forskningsstrategi i kombinasjon med et single-case-studie presentert. Vi forklarer også 

hvilke tiltak som benyttes for å styrke kvaliteten på forskningen. I neste delkapittel vil vi 

presentere vår kritikk til flere av de mest sentrale valgene og hvilke konsekvenser valgene har 

hatt. 

3.4 Kritikk av metode  

Når man gjennomfører en case-studie er det alltid en risiko for svakheter i forskningsdesignet 

(Yin, 2014). For å redusere faren for at studien kan bli ansett som lite verdifull har vi forsøkt å 

være klar over hvilke valg vi har tatt og hva som kan bli kritisert i ettertid. Dette delkapittelet 

inneholder en oppsummering av vår kritikk av egne valg og hvordan de kan være relatert til 

kvalitetskriteriene og de etiske prinsippene vi har presentert i de foregående delkapitlene. Vi 

presenterer de mest sentrale valgene, hvordan valgene kan bli kritisert og hvilken konsekvens 

valgene har hatt og eventuelle kommentarer til hvorfor valget ble tatt til tross for kritikken.  

Utsatt valg av forskningsspørsmål og ustrukturert litteratursøk 

I planleggingsfasen valgte vi forskningsområde tidlig, men vi utsatte konkretiseringen av 

forskningsspørsmålet til vi var kommet godt i gang med litteratursøket. Som et resultat av dette 

hadde vi en mindre rigid plan for gjennomføringen av litteratursøket. Dette ga oss mer 

fleksibilitet til å undersøke og finne flere interessante forskningsområder, basert på hvor det 

finnes mye og lite litteratur i dag. Valget gikk derimot på bekostning av at det reduserer 

muligheten for å gjenta litteratursøket i ettertid. Grunnet vår begrensede kunnskap til teorier om 

prosjekt- og personalledelse anser vi likevel den fleksible, men mindre replikerbare, 

fremgangsmåte som en god idé.  

Tilpasset intervjuguiden underveis i intervjuene 

Etter vi hadde gjennomført noen intervjuer valgte vi å revidere enkelte av spørsmålene i 

intervjuguiden. Vi bestemte oss for å bruke mer tid på enkelte tema vi anså som interessante og 
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utelot tema som vi mente ga liten verdi. Dette gjorde at ikke alle informantene ble stilt de samme 

spørsmålene, og det ble variasjon i hvor mye tid som ble brukt på de ulike temaene for de ulike 

informantene. Dette resulterte i at de første vi intervjuet ikke fikk like god tid til å snakke om de 

temaene som etterhvert valgte å prioritere. Vi mener derimot at temaene som dukket opp var 

viktige og relevante for forskningen og at dette derfor forsvarte valget. I tillegg viste det seg at 

noen av temaene vi i utgangspunktet hadde tenkt å bruke mye tid på var mindre interessante. I 

ettertid har vi tilpasset forskningsspørsmålet til å omfavne temaer vi i utgangspunktet ikke hadde 

vurdert i stor grad. Som et resultat av at vi ville fylle tomrom i eksisterende litteratur mener vi det 

var hensiktsmessig å åpne for å få nye innspill gjennom intervjuene.  

Sen revidering av forskningsspørsmål og proposisjoner  

Før vi startet innsamlingen av empiriske data hadde vi brukt mye tid på å definere proposisjoner 

som skulle undersøkes, gjennom litteraturstudiet. Da vi kom over uforutsette, men interessante, 

temaer etter datainnsamlingen valgte vi likevel å kutte flere av de opprinnelige proposisjonene 

og endret ordlyd i flere av de gjenværende. Vi hadde fra starten flere temaer som vi anså som 

interessante og som vi ville forske nærmere på. At vi var åpne for å endre de definerte 

proposisjonene gjorde at vi sto friere til å undersøke tema som dukket opp i intervjuene. Valget 

om å utsette utvelgingen av de endelige proposisjonene til etter innhenting og analyse av de 

empiriske dataene, tillot en veldig iterativ prosess under utarbeidelsen av de endelige 

proposisjonene. De ble derfor i stor grad relevante for både litteraturgjennomgangen og 

datainnsamlingen vår. Tilsvarende ble forskningsspørsmålet revidert etter datainnhentingen. 

Også her ble det stort samsvar mellom den empiriske dataen som vi anser som interessant og 

det endelige forskningsspørsmålet. Konsekvensen av valget om å utsette den siste revideringen 

av proposisjonene og forskningsspørsmålet til sent i prosessen gjør at det kan være utfordrende 

for andre å følge samme fremgangsmåte. Dette kan redusere muligheten for at studien kan 

gjentas. Vi anser likevel den valgte fremgangsmåten som hensiktsmessig siden det tillater stor 

grad av samsvar mellom forskningsspørsmålet, proposisjonene og hva vi anser som 

interessante empiriske funn. 

Vi startet med et ønske om å se på balansen mellom prosjekt- og personalledelse i Management 

Consulting. Dermed dekker forskningsspørsmålet for prosjektoppgaven både prosjekt- og 

personalledelse. I det innledende litteratursøket samlet vi dermed mye teori rundt faglig 

prosjektledelse. Etterhvert som vi oppdaget at det er større utfordringer knyttet til 

personalledelse enn faglig prosjektledelse omformulerte vi forskningsspørsmålet til å omhandle 

personalledelse. Dette gjorde at deler av litteraturgjennomgangen er overflødig og kuttet fra 

oppgaven og at vi har brukt mye tid på å lese oss opp på litteratur som ikke er like relevant. 

Likevel tillot fleksibiliteten i forskningsspørsmålet at vi kunne gjøre denne endringen, og vi mener 

derfor vi har fått en mer spennende oppgave med et større bidrag til å fylle tomrom i teoriene 

enn først antatt.  
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3.5 Etikk og anonymitet 

Det er viktig å ta høyde for etiske prinsipper når man gjør forskning. Diener og Crandall (1978) 

presenterer fire hovedområder innenfor etikk som en forsker bør ta høyde for: 1) skade på 

deltagerne, 2) mangel på deltakernes samtykke, 3) forstyrrelse av privatlivet og 4) om bedrag er 

involvert. Vi vil ikke utdype hvert prinsipp, men heller diskutere tiltak som har blitt gjort for å sikre 

at vi tar høyde for de etiske prinsippene.  

Skade på deltagere kan inkludere redusert selvfølelse og økt stress (Bryman, 2016). Vi mener 

det er liten risiko for at vi har fornærmet noen i vår oppgave. Vi presenterte til alle deltakerne i 

studien hvem vi er og målet med oppgaven. Vi ba også om tillatelse til å gjennomføre 

intervjuene og om å ta opp samtalen, forklarte at opptaket ikke ville bli gjort tilgjengelig for andre, 

at svarene ville bli anonymisert og at de ville ha muligheten til å se igjennom de empiriske 

dataene før vi publiserte oppgaven. Alle deltakerne aksepterte dette og vi mener derfor at vi ikke 

hadde mangel på samtykke fra deltakerne. 

I kapittel 4 Empiri presenterer vi funnene og flere sitater fra intervjuene. Av hensyn til 

respondentenes anonymitet benytter vi verken navn eller stilling når vi siterer informantene. For 

å understreke overfor leseren hvilken rolle den enkelte informant besitter skriver vi “Linjeleder”, 

“Prosjektleder”, “Medarbeider”, “Prosjektdeltaker” eller “HR-representant” bak hvert sitat eller når 

vi referer til en informants uttalelser. I denne oppgaven er det referert til rollen “Linjeleder” når 

informanten har personalansvar for én eller flere medarbeidere og uttaler seg om sitt 

personalansvar. Dette er gjerne respondenter med stillingsnivå fra og med Manager til og med 

Partner. “Medarbeider” brukes for å karakterisere en ansatt som har en linjeleder. Siden alle 

ansatte i konsulentavdelingen i selskapet har en linjeleder kunne i teorien alle respondenter 

være “Medarbeidere” uansett stillingsnivå. I denne oppgaven er det i all hovedsak ansatte med 

stillingsnivå fra og med Associate til og med Manager som er i denne kategorien og disse 

benevnes “Medarbeider” når de uttaler seg om forholdet til sin linjeleder. Vi bruker rollen 

“Prosjektleder” når en informant er intervjuet om sine prosjektlederoppgaver, og 

“Prosjektdeltaker” når en informant uttaler seg om sin rolle i prosjekter hvor vedkommende har 

en annen prosjektleder. I tilfeller der vi diskuterer forholdet en konsulent har til både en linje- og 

prosjektleder benytter vi rollen “konsulent”. Dette er altså en medarbeider og prosjektdeltaker i 

samme person.  

Under intervjuene holdt vi rollene “Medarbeider”, “Linjeleder”, “Prosjektleder” og 

“Prosjektdeltaker” adskilt, men det er noen respondenter som ble intervjuet om flere av rollene 

de besitter, i disse tilfellene ble rollene adskilt slik at det ikke skal være forvirring rundt hvilken 

rolle vi diskuterer til enhver tid. Eksempelvis har alle konsulentene en rolle i prosjekter. Derfor er 

flere intervjuet som både “Medarbeider” og “Prosjektdeltaker”. Det er også noen som er 

intervjuet som både “Medarbeider” og “Linjeleder”. I disse tilfellene kan respondenten vi har 

intervjuet som medarbeider også uttalt seg om sitt eget personalansvar for andre konsulenter. I 

disse tilfellene skriver vi “Linjeleder” bak sitatet som omhandler vedkommendes personalansvar 

selv om vedkommende i utgangspunktet ble intervjuet som medarbeider. Vi har også intervjuet 

én HR-representant for å få et tredjeperspektiv på ledelsespraksisene i selskapet. Det at vi kun 

har én respondent med denne rollen gjør at anonymiteten til vedkommende ikke er hensyntatt 

på samme måte. Vedkommende er opplyst om dette og har akseptert å likevel bli sitert som 

“HR-representant”. 
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En av forfatterne bak denne oppgaven har signert arbeidskontrakt med case-selskapet og 

starter sitt ansettelsesforhold i selskapet i august 2018. Dette er hovedårsaken til at vi har så tett 

dialog med selskapet og fått lov til å gjennomføre forskningen. På den annen side er det fare for 

at dette står i konflikt med enkelte av troverdighetskriteriene, presentert i avsnitt, 3.3.1 

Troverdighet. Vi har vært bevisste på at dette faktum kan påvirke troverdighetskriteriene 

kredibilitet og bekreftbarhet, og gjort en innsats for at dette ikke skal påvirke forskningen. Det 

faktum at vi har vært to partnere som har skrevet denne oppgaven, hvor den ene ikke har noen 

annen tilknytning til selskapet enn gjennom oppgaven, mener vi har styrket troverdigheten. 

Siden vi er to forfattere har vi lettere kunne luke ut eventuelle brudd på troverdighetskriteriene 

om det skulle oppstå. Selskapets representanter ser utfordringer med dagens ledelsespraksiser 

og ytrer et ønske om å innføre noen endringer. Derfor har vi fått beskjed om å ikke være redde 

for å være kritiske, så lenge vi formidler et sannferdig bilde. Vi mener at vi er kritiske der det er 

nødvendig, men vi har ingen insentiver til å male et mer kritisk bilde av realiteten enn hva vi 

mener er sant. Vi mener derfor vi har, gjennom et bevisst forhold til utfordringene, greid å levere 

troverdig forskning selv om vi har et forhold til selskapet. 

Vi har underskrevet en taushetserklæring som sier at denne oppgaven skal båndlegges i en 

treårsperiode, grunnet konkurransedyktigheten til selskapet, og selskapet skal holdes anonymt i 

oppgaven. Vi tror at dette har gjort informantene mer komfortable med å være ærlige under 

intervjuene og gi oss et troverdig innblikk i selskapet.  

Vi er relativt sikre på at vi ikke brøt noen etiske prinsipper knyttet opp til bedrageri. Det ville ikke 

vært praktisk eller hensiktsmessig å lyve om hensikten med oppgaven siden dette ville motvirke 

målet med å forsøke å forstå hvordan prosjekt- og personalledelse blir utført i case-selskapet. 

Av den grunn forklarte vi tydelig vår hensikt med oppgaven.  

Vi vil nå oppsummere metoden vi har benyttet og presentere noen personlige refleksjoner. 
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3.6 Oppsummering og personlige refleksjoner 

For å besvare forskningsspørsmålet har vi benyttet en kvalitativ enkelt-case-studie. For å ha et 

teoretisk grunnlag er det gjennomført en litteraturgjennomgang hvor det er foretatt flere 

ustrukturerte søk i kombinasjon av snøballmetoden. På bakgrunn av litteraturgjennomgangen er 

det utviklet proposisjoner og en intervjuguide. Et utvalg av informanter er plukket ut i samarbeid 

med case-selskapet. Under datainnsamlingen benyttet vi oss av semi-strukturerte intervjuer og 

det ble totalt gjennomført ti intervjuer. Etter intervjuene er intervjuene transkribert, kodet og 

analysert. Vi har i stor grad forsøkt å være bevisste på kvalitetskriterier knyttet til kvalitativ 

forskning for å sikre et godt resultat. Selv om flere av valgene våre kan kritiseres mener vi at vi 

de største og viktigste valgene vi har tatt har vært godt begrunnet. Valget om å ikke ha et fast 

bestemt forskningsspørsmål, proposisjoner eller en strukturert plan for gjennomføringen av 

litteraturgjennomgangen tillot oss i stor grad å iterere mellom teori og empiri.  

Vi er begge masterstudenter, som har begrenset med erfaring fra forskningsarbeid. Vi har noe 

erfaring fra både kvalitativ datainnsamling og analyse av forskjellige typer data, men vi har aldri 

gjort et så omfattende forskningsarbeid før denne masteroppgaven. I designet av 

forskningsmetoden har vi basert oss på egen erfaring fra mindre omfattende forskning, samt 

litteratur som omtaler temaet og støtte fra veileder. Det faktum at vi er mindre erfarne når det 

kommer til forskningsdesign på dette nivået øker sannsynligheten for at vi i enkelte tilfeller har 

gjort mindre optimale valg. Dette kan være seg strukturering av litteratursøk, design av intervju 

eller behandling av data. Gjennom hele arbeidet har vi basert oss på en slags prøv-og-feil-

strategi, hvor vi har prøvd oss frem basert på egne erfaringer og litteratur, og levert utkast av 

både intervjuguider og ferdigskrevet tekst til veileder for å bli guidet i riktig retning. Denne 

iterative, prøv-og-feil-metoden, mener vi har fungert fint, og at vi både har lært veldig mye om 

forskningsprosessen og etterhvert blitt i bedre stand til å levere gode akademiske produkter. 

Likevel vil vi anta at både designet, analysene og konklusjonene i enkelte tilfeller bærer preg av 

hvilket erfaringsnivå vi innehar.  

Eksempelvis har vi omformulert forskningsspørsmålet flere ganger i løpet av arbeidet med både 

prosjekt- og masteroppgave, se 3.2.2 Design, Revisjon av forskningsspørsmål og 3.5 Kritikk av 

metode, Sen revidering av forskningsspørsmålet og proposisjoner. Forskningsspørsmålet er 

også formulert etter gjennomførte samtaler med representanter fra case-selskapet for å finne ut 

hvilke områder det er interessant for både oss og selskapet å forske nærmere på. Ideelt sett 

hadde vi bestemt både tema for oppgaven og forskningsspørsmål før vi hadde rekruttert case-

selskap, men siden vi ønsket et tema å forske på som både har praktisk og teoretisk relevans 

har forskningsspørsmålet blitt formulert etter vi opparbeidet oss både teoretisk og praktisk innsikt 

i temaet “ledelse i Management Consulting”. Resultatet av dette er at vi har kunnet tilpasse 

forskningsspørsmålet til både interessante teorier vi kom over i litteraturgjennomgangen og til 

funn vi ikke hadde forutsett i datainnsamlingen. Vi mener at det er en styrke for omfanget av 

oppgaven at vi har kunnet tilpasse det så langt ut i prosessen, selv om det bryter i noen tilfeller 

med akademisk skikk. Fremgangsmåten i arbeidet med denne oppgaven er mer iterativ enn 

gjennomgangen av forskningsmetoden gir uttrykk for, da vi har gått tilbake og funnet mer 

litteratur rundt temaer vi ble oppmerksomme på under datainnsamlingen. Dette er likevel ikke 

gjort i så stor grad at vi føler vi har manipulert verken empiri eller teori for å passe oppgaven. 

Selv om formuleringen på forskningsspørsmålet og tema for oppgaven er endret noe underveis, 

har vi holdt oss trofaste til det overordnede temaet vi startet med høsten 2017, nemlig ledelse i 
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Management Consulting. At dette temaet er snevret inn til personalledelse i Management 

Consulting er et resultat av begrensinger i tid og ressurser.  

Vi har selv valgt å skrive en egendefinert masteroppgave hvor vi har friere tøyler til å velge 

forskningsområde og -design. Dette åpnet for muligheten til å gjøre tilpasninger underveis basert 

på hva vi mente var interessante, noe som har vært motiverende. Vi har også kunne tilpasse 

forskningen til selskapets behov og utfordringer, noe vi mener øker muligheten for at resultatet 

har en praktisk relevans for selskapet. Selv om vi har hatt friere tøyler til å styre arbeidet selv, 

har vi også hatt ansvaret for administrativ planlegging og kontakt både med veileder og case-

selskap selv. Selv om denne administrative dimensjonen ikke har en innvirkning på de 

akademiske kravene for en slik oppgave, har vi lært mye om administrasjon og selvledelse. Det 

har krevd mye tid og innsats av oss å administrere arbeidet rundt denne oppgaven. Tidvis har 

det vært krevende å opprettholde dialogen med de ulike aktørene vi er avhengig av for å gjøre 

denne oppgaven, men resultatet har gjort alt strevet verdt det.  

Vi mener selv at vi har vært gode på å administrere egen tid, og har jobbet strukturert og 

målbevisst fra første dag. Dette har gjort at vi kom tidlig i gang og har hatt fremgang i arbeidet. 

Vi startet datainnsamlingen tidlig, allerede i februar. Dette har gjort at vi fikk god tid til å behandle 

dataene gjennom våren, og mener vi derfor har gått så grundig gjennom det empiriske 

materialet at ingenting av interesse er utelatt. Dette mener vi er en styrke for resultatet på 

forskningen vår.  

Hadde vi gjort forskningen på nytt ville vi prøvd å holde oss til en enda mer lineær prosess, hvor 

vi hadde snevret inn forskningsspørsmålet på et tidligere tidspunkt og holdt oss mer trofaste til 

dette slik at vi hadde spart litt tid på å slippe å gjøre et så omfattende litteratursøk, hvor en stor 

andel blir irrelevant for den endelige oppgaven. For øvrig har et av målene for dette arbeidet 

vært å lære om akademisk forskning, og den prosessen vi har gjennomført har absolutt hjulpet 

oss med dette. Den lærdommen vi kanskje kommer til å dra mest nytte av er intervjuteknikkene 

og behandlingen av data i ettertid. Vi har gjennomført få intervjuer før, og merket at vi hadde en 

bratt læringskurve. Det store datagrunnlaget vi satt igjen med etter datainnsamlingen var tidvis 

overveldende. Likevel har vi lært oss å behandle denne typen datamengder strukturert, noe vi 

kommer til å dra nytte av i fremtiden.  

I det neste kapittelet presenteres de mest relevante empiriske funnene som er et resultat av den 

valgte metoden som beskrives i dette kapittelet.  
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4 Empiriske data 
I dette kapittelet går vi gjennom våre mest relevante empiriske funn. Vi har kategorisert funnene 

i fire hovedtemaer: Belønningssystemer og motivasjon, linjelederrollen, prosjektlederrollen og 

konsulentens karriereløp. Disse temaene er ikke ment å fungere som strenge klassifiseringer, 

men er en måte å gruppere temaene som blir diskutert i intervjuene. Temaene er til dels 

overlappende på visse områder. Disse kategoriene kan sees i sammenheng med 

forskningsspørsmålet, Personalledelse i Management Consulting; hva er det, hvem utøver det 

og hvorfor er det viktig?, hvor Belønningssystemer og motivasjon svarer til “hva”, personal- og 

prosjektlederrollen svarer til “hvem” og konsulentens karriereløp svarer til “hvorfor”. I det andre 

delkapittelet, 4.2 Belønningssystemer og motivasjon, presenterer vi funn knyttet til hvordan 

strategier på organisasjonsnivå påvirker den individuelle konsulent. I delkapittel 4.3 

Linjelederrollen og 4.4 Prosjektlederrollen presenterer vi funn som viser hvordan de 

organisatoriske strategiene påvirker utøvelse av ledelse på avdeling- og gruppenivå. I delkapittel 

4.5 Konsulentens karriereløp presenterer vi funn knyttet til den enkelte konsulents motivasjon og 

mulighet for forfremmelse i selskapet på individnivå. For å øke transparensen til forskningen 

presenterer vi en god del empiriske funn i dette kapittelet. De presenterte dataene er likevel bare 

en liten del av de transkriberte intervjuene. Funnene presenteres så nøytralt som mulig med 

minst mulig egne refleksjoner. Videre analyserer vi funnene i kapittel 5. Analyse.  

For en forklaring på hva vi legger i rollene “Medarbeider”, “Prosjektdeltaker”, “Linjeleder” og 

“Prosjektleder” når vi siterer, henviser vi til delkapittel 3.5 Etikk og anonymitet.  

Før vi presenterer funnene går vi gjennom en liten case-beskrivelse for å gi leseren bedre innsikt 

i case-selskapet hvor det empiriske grunnlaget er generert.  

4.1 Case-beskrivelse 

Det empiriske grunnlaget for denne forskningen er generert gjennom kvalitative intervjuer i et 

norsk case-selskap som opererer i Management Consulting-bransjen. Dette selskapet er en del 

av et stort internasjonalt nettverk bestående av selvstendige nasjonale selskaper. Selskapet 

leverer tjenester innenfor et bredt spekter av profesjonelle tjenester, blant disse en stor 

rådgivningsavdeling hvor mesteparten av tjenestene er kategorisert som Management 

Consulting. Selskapet blir ansett som et av de ledende selskapene innenfor både Management 

Consulting og andre profesjonelle tjenester og besitter en stor markedsandel både nasjonalt og 

internasjonalt.  

Globalt har nettverket totalt mange titalls tusen ansatte. I år 2018 er det ansatt noen hundre 

konsulenter i den norske Management Consulting-avdelingen. Disse er fordelt på noen få 

kontorer rundt om i landet, hvor den absolutte hoveddelen er lokalisert på selskapets 

hovedkontor i Oslo. Tema for denne oppgaven er personalledelse i Management Consulting, 

derfor er det kun Management Consulting-avdelingen som er subjekt for denne forskningen. Når 

vi gjennom oppgaven referer til “selskapet” er det den norske Management Consulting-

avdelingen vi referer til. Med andre ord ser vi bort ifra de andre avdelingene og tjenestene 

selskapet tilbyr, og ser på den norske Management Consulting-avdelingen som et selvstendig 

selskap. Både de empiriske funnene presentert i dette kapittelet og analysen som følger i det 
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kommende kapittelet er derfor kun gyldig for denne avdelingen. Avdelingene er kun løst tilknyttet 

hverandre, så det å se på Management Consulting-avdelingen er ikke en urealistisk forenkling. 

Selskapet følger en tradisjonell hierarkisk struktur som blir ytterligere presentert i avsnitt 4.5.1 

Karrierestigen. Selskapet følger også en partnerstruktur hvor partnernivå er det høyeste nivået i 

hierarkiet og selskapet eies og drives av partnerne. 

Som et prosjektbasert selskap har case-selskapet en matrisestruktur som den som presenteres i 

2.2.1 Struktur i prosjektbaserte organisasjoner. Dette fører til at konsulentene er organisert i en 

linjeorganisasjon og har en linjeleder som er ansvarlig personaloppfølging av den enkelte 

konsulent. I det daglige jobber konsulentene i prosjekter som bemannes med konsulenter fra 

linjeorganisasjonen. Slik jobber konsulentene gjerne i tverrfaglige team og har forskjellige ledere 

å forholde seg til. Linjelederne har ansvar for konsulenter i egen gruppe, og prosjektlederne har 

ansvaret for prosjektteamet og kundeleveransene.  

For å beholde anonymiteten til selskapet og dets ansatte, samt å behandle funnene i denne 

studien konfidensielt ønsker vi ikke å gå nærmere inn i case-beskrivelsen. Videre i dette 

kapittelet presenterer vi funnene knyttet til kategoriene: Belønningssystemer og motivasjon, 

Linjelederrollen, Prosjektlederrollen og Konsulentens karriereløp generert i det beskrevne 

selskapet.  

4.2 Belønningssystemer og motivasjon 

“Så lenge økonomien, de økonomiske insentivene og den kortsiktige profitten 
blir vektlagt i så stor grad, overskygger det det aller aller meste.”  
(Linjeleder) 

 
Selskapet følger en strategi hvor evalueringer og måleparametre utgjør en sentral rolle i 

belønningen, og dermed også i motivasjonen hos de ansatte. I dette delkapittelet går vi gjennom 

funn på organisasjonsnivå relatert til dette belønningssystemet og hvordan insentivordningene i 

systemet påvirker de ansatte. Vi presenterer funn knyttet til evaluering av ansatte, 

måleparametre og konsekvenser av belønningssystemet.  

Belønningssystemet har som formål å stimulere til ønsket atferd hos de ansatte i selskapet. 

Belønningene er basert på evalueringer gjort på visse parametre og er ment for å motivere de 

ansatte til å konsentrere innsatsen i en retning som er gunstig for selskapet. I denne oppgaven 

er vi interesserte i hvordan belønningssystemet påvirker den enkelte leder og konsulent og 

utøvelsen av ledelse, derfor fokuserer vi på designet av måleparametre og konsekvensene dette 

har for de ansatte. Hvordan evalueringene faktisk påvirker konsulentene blir nærmere presentert 

i delkapittel 4.5 Konsulentens karriereløp. 

4.2.1 Evaluering av ansatte 

Evalueringen av en medarbeider er i hovedsak linjelederens ansvarsområde og bygger på ulike 

måleparametere som skal måle medarbeiderens innsats og prestasjoner det siste året. Denne 

evalueringen ender i en karakter på en skala på 1-5, hvor 1 er beste karakter. Karaktersettingen 

skjer én gang i året og skal være et mål for prestasjoner og motivasjon for å fortsette å prestere. 

Karakteren har innvirkning på lønnsutvikling, bonus og opprykk. 
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Alt en medarbeider gjør i løpet av ett år skal ha påvirkning på karakteren. Både eksterne og 

interne oppgaver blir tellende; som salg, prosjektarbeid og interne bidrag i selskapet, hvor 

inntektsgenerering tilknyttet salg og prosjektarbeid har størst betydning for karakteren. 

Evalueringen bygger på både kvantitative og kvalitative parametere som vil bli ytterligere 

presentert i 4.2.2 Måleparametere. For å inkludere prosjektinnsats i evalueringen, fyller den 

enkelte medarbeider ut en evaluering av egen innsats og utvikling i etterkant av et prosjekt, 

prosjektlederen fyller også ut den samme evalueringen som er tilgjengelig for linjeleder til bruk i 

den endelige karaktersettingen. 

Flere av informantene sier at karakterfordelingen automatisk blir tilnærmet normalfordelt, noe 

som resulterer i at ikke alle kan få toppkarakter. Dette bidrar til å skille medarbeiderne for å 

synliggjøre hvem som presterer best. 

“Som regel bidrar målekortet til å skille på folk.”  
(Medarbeider) 

 
Noen medarbeidere påstår at den formelle evalueringen ikke gir de særlig utbytte, men at den 

kontinuerlige evalueringen og tilbakemeldinger er mer gunstig. Det sies at formelle evalueringer 

og tilbakemeldinger i etterkant av et prosjekt eller et år mister mange dimensjoner og at 

utviklingspotensialet man kan dra ut av disse tilbakemeldingene er begrenset.  

“Det er kontinuerlig evaluering jeg får utbytte av. Hvis man etter lang tid skal få 
tilbakemelding på hvordan du har gjort det, får du kun med deg de store linjene. Du 
mister helheten.”  
(Medarbeider) 

4.2.2 Måleparametre 

Måleparameterne karakteren bygger på er samlet i et målekort som er grunnlaget for den årlige 

evalueringen av den ansatte. Dette målekortet er delt inn i fire dimensjoner: Kvalitet og interne 

bidrag, people, produksjon og effektivitet og salg. Disse dimensjonene har en vektet innvirkning 

på karakteren og vektingen varierer ut fra stillingsnivå. Dimensjonen kvalitet og interne bidrag er 

basert på mer kvalitative måleparametere som bidrag til effektive prosesser og kvalitet i 

leveranse. Det samme gjelder dimensjonen people som er knyttet til kvalitative parametere som 

personalansvarlig og støtte til kollegaer. Dimensjonene produksjon og effektivitet og salg er 

basert på kvantitative måleparametere som er tilknyttet produksjonsverdi målt i kroner, 

faktureringsgrad målt i prosent, totalt antall timer overtid og bidrag til realiserte salg. 

Eksempelvis vektes de fire dimensjonene hos en Associate: Kvalitet og interne bidrag: 10 %, 

people: 5%, produksjon og effektivitet: 75% og salg: 10 %, mens for en Senior Manager er 

vektingen henholdsvis 10 %, 10 %, 50 % og 30%. Vi ser at en Senior Manager måles i større 

grad på salg, men mindre på produksjon og effektivitet enn en Associate. Trenden er at man får 

mer ansvar for salg etterhvert som man stiger i gradene, og dette gir mer utslag på karakteren. I 

tillegg ser vi at evalueringen består 80-85 % av de kvantitative måleparametrene produksjon og 

effektivitet og salg. I tabell 4.1 presenterer vi vektingen av de ulike kategoriene for de forskjellige 

stillingsnivåene.  
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Tabell 4.1 Vekting av måleparametere. 

Måleparametere/ 
Stillingsnivå 

Kvalitet og interne bidrag People Produksjon og effektivitet Salg 

Associate 10 % 5 % 75 % 10 % 

Senior Associate 10 % 5 %  75 % 10 % 

Manager 10 % 10 % 60 % 20 % 

Senior Manager 10 % 10 % 50 % 30 % 

Director 10 % 10 % 30 % 50 % 

 
De kvalitative måleparameterne er større subjekt for skjønn og subjektive meninger enn de 

kvantitative parameterne som baserer seg på “harde” tall. Dette fører til, ifølge en linjeleder, at 

enkelte medarbeidere kan bli favorisert i den kvalitative vurderingen av dem. Hvor godt man 

kommer overens med en person og personlig relasjon kan også påvirke den kvalitative 

evalueringen. 

“Det vil alltid være flere subjektive meninger som kan føre til at noen stjernekandidater 
kan bli favorisert.”  
(Linjeleder) 

 
På en annen side sier en annen linjeleder at vedkommende ikke har myndighet til å utøve 

skjønn i evalueringen av medarbeiderne da man ikke kan gå utenfor det strenge 

evalueringssystemet.  

“Hvis noen ikke har levert bra på salg ett år, men har gjort mye for kompetanseheving 
burde det belønnes. Det kan jeg ikke. Jeg kan ikke gå utenfor dette systemet og utøve 
skjønn.”  
(Linjeleder) 

 
Flere linjeledere påstår at de kvantitative måleparameterne veier for tungt i forhold til de 

kvalitative, noe som gjør at man neglisjerer viktigheten av å få kvalitative tilbakemeldinger til 

fordel for de inntjeningsstyrte kvantitative parameterne:  

“De kvantitative måleparameterne veier så tungt at det du henter inn av kvalitative 
tilbakemeldinger ikke har så stor innvirkning som de kanskje burde hatt.”  
(Linjeleder) 
 

Dette resulterer, ifølge flere informanter, i at dimensjoner som ikke fører til umiddelbar 

fortjeneste neglisjeres.  

“Alt blir målt i salg og fakturering. Jeg ville premiert forretningsutvikling og 
tjenesteutvikling i høyere grad. “  

(Medarbeider) 
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En medarbeider karakteriserer måleparameterne som brutale og sier at dersom man har uflaks 

kan man havne i situasjonen at man får en dårlig karakter uten at man har mulighet til å gjøre 

noe med det. Dette vil gå utover både forfremmelsesmuligheter og lønnsutvikling. 

“Her er det jo ganske brutale kriterier til hva du skal fakturere og hva du skal bidra med i 
salg og oppsalg. Og de er så dominerende at du skal ikke ha mye uflaks i prosjekter før 
du får lav score.”  

(Medarbeider) 
 

Ifølge en linjeleder er man kjent med problemstillingen knyttet til for tung vekting av de 

kvantitative parameterne i forhold til de kvalitative, og man jobber med å endre prosedyrene for 

dette. Det er likevel ikke gjort en stor endring av dette enda.  

“Måleparameterne har tradisjonelt vært veldig fokusert på salg og omsetning. Vi har 
forsøkt å få til litt større vekt på kvalitet, people og ledelse. Men det der er en pågående 
diskusjon.”  

(Linjeleder) 

Flere av medarbeiderne sier at måleparameterne ikke måler faktiske prestasjoner. 

“Jeg mener ikke at målekortet måler faktiske prestasjoner eller at det er en rettferdig 
evaluering.”  
(Medarbeider) 

4.2.3 Konsekvenser av belønningssystemet 

Belønningssystemet er ment å stimulere til ønsket adferd, som handler om å tjene mest mulig 

penger til selskapet. I følge informantene er utfordrende konsekvenser av belønningssystemet at 

det er et for stort fokus på penger, lav prioritet av ledelse og at dette går utover turnoveren. I 

dette avsnittet går vi gjennom disse tre utfordringene.  

Stort fokus på penger 

Som det står skrevet i 4.3.3 Utfordringer, Måleparametere, veier måleparametre relatert til 

inntjening som fakturerbare timer og realiserte salg tungt på evalueringen av de ansatte. Da 

disse måleparameterne er viktige motivasjonsfaktorer for den enkelte konsulent fører dette til et 

stort fokus på penger både på individ- og selskapsnivå. Flere av informantene, spesielt på lavere 

nivå (Associate og Senior Associate), sier at selskapet er avhengig av penger for å overleve og 

derfor må det nødvendigvis være et stort fokus på penger.  

“Inntekt og penger må være måleparametre for vi selger oss selv. Vi selger timer og uten 
timer så går vi konkurs.”  
(Medarbeider) 

 
Likevel er det andre, spesielt informanter på ledernivåene, som sier at man som mennesker ikke 

kun motiveres av penger. De sier at selskapet enkelt kunne motivert de ansatte til å jobbe hard 

og generere inntekt, uten å kun benytte seg av motivasjonsfaktorer som bonuser og høyere 

lønn. Én linjeleder sier at det er problematisk at selskapet følger de nåværende 

bonusordningene, og at dette kun resulterer i et snevert fokus på å stimulere til ønsket adferd. 

Vedkommende mener at man får ansatte til å jobbe hardt i andre organisasjoner uten å 
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nødvendigvis kun lokke de med prestasjonsbaserte lønninger. For å motivere de ansatte uten 

bruk av bonusordninger mener vedkommende at selskapet må prioritere ledelse høyere. 

“Vi mennesker er ikke så enkle at vi bare vil ha penger i lommeboka.”  
(Linjeleder) 

 
Det store fokuset på penger fører også til, ifølge flere av informantene på både medarbeider og 

linjeledernivå, at de fleste ønsker å bemanne prosjekter med medarbeidere fra egen avdeling og 

gruppe og dermed holde faktureringen i egen faggruppe oppe. Dette gjør at man i enkelte tilfeller 

nedprioriterer kvalitet, noe som er svært uheldig da dette også reduserer muligheten for 

mersalg. Selskapet må derfor ha et mer langsiktig fokus og prioritere kvalitet over kortsiktig 

inntjening da dette vil øke muligheten for mersalg i fremtiden.  

“Vi ønsker jo selvfølgelig å selge ut våre folk før vi selger ut naboen. Da handler det om 
hvor mye cash du bringer inn. Men hvis det du gjør er rævva får man ikke inn noen salg 
videre.”  
(Medarbeider) 

Lav prioritet av ledelse 

Som vist i tabell 4.1 måler hovedvekten av måleparameterne hvor stor inntjening du bidrar med 

til selskapet og dermed blir inntjeningen prioritert av de ansatte, noe som går på bekostning av 

ledelse og andre oppgaver.  

“Man måles på hvor mye penger som hentes inn på kort sikt. Insentivene handler ikke 
om å utøve god ledelse eller å bygge medarbeidere og kompetanse som bidrar til vekst.”  
(Linjeleder) 

 
Alle linjelederne i undersøkelsen sier at de gjerne skulle brukt mer tid på ledelse, men at dette vil 

gå utover egen fakturerbar tid og dermed slå negativt ut på egen karakter. Dermed blir ledelse 

nedprioritert, selv om lederne er motiverte og ønsker å bruke mer tid på ledelse og oppfølging.  

“For at jeg skal ha en interesse for å bruke mer tid på ledelse må jeg også ha fått tid til 
det. Og det måtte vært synliggjort og vært en del av målekortet mitt.”  
(Linjeleder) 

Turnover 

De fleste informantene sier at fokuset på måleparameterne passer noen bedre enn andre og at 

høy turnover delvis skyldes dagens måleparametre og belønningssystem. Det sies at noen blir 

demotiverte av stort fokus på fakturering og dermed ser etter en annen type jobb. Det kortsiktige 

fokuset gjør at man godtar at ansatte kun er i selskapet i to til tre år, og man unnskylder den 

høye turnoveren med at dette er typisk for bransjen og ikke et spesifikt problem i selskapet. De 

som ikke trives med belønningssystemet slutter, og det er ingen insentiver til å endre på dette da 

lederne ikke blir målt på hvor høy turnover de har i sin avdeling.  

“Lederne blir i svært liten grad målt på hvor mye du utvikler medarbeiderne, om du har 
en lav turnover eller om du har en høy medarbeidertilfredshet.”  
(Linjeleder) 
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Noen informanter trekker frem at sin egen mestringsfølelse er sterkt tilknyttet karakteren de 

oppnår. Dermed er det kort vei fra å ikke nå de strenge måleparameterne til å få en lav 

mestringsfølelse, noe som går utover jobbtilfredsheten.  

 “Det å være i en lav score to år på rad er ikke noe godt sted å være. Du får ikke noen 
følelse av at du er en vinner hvis du ikke har en god score.”  

(Medarbeider) 
 

Dersom man havner i denne situasjonen er veien ut av selskapet kort.  

“Selv om du gjør en god inntjening for selskapet så er det ikke godt nok. Det påvirker 
folks mentale helse på en sånn måte at de tenker at de ikke gidder å gå her og føle seg 
middels god.“  

(Medarbeider) 
 

“Det er ikke alltid alle som tåler det presset heller. Det er høyere press her enn det jeg 
føler jeg har hatt noe annet sted, selv om jeg har hatt mye press i ledende stillinger før.”  

(Medarbeider) 

4.2.4 Oppsummering 

Selskapet følger et belønningssystem som baserer seg på årlig evaluering av de ansatte, hvor 

denne evalueringen resulterer i en karakter. Denne karakteren legger grunnlaget for den 

prestasjonsbaserte delen av lønnen, mulighet for forfremmelse og påvirker de ansattes 

mestringsfølelse. Karakteren er summen av måleparametre som måler hvor mye en ansatt har 

deltatt på realiserte salg, hvor mange timer på prosjekt en ansatt har fakturert i løpet av ett år og 

interne bidrag som rekruttering og sosiale bidrag. Parameterne som måler inntektsgenererende 

aktivitet som salg og prosjektarbeid veier tyngst på karakteren. Dette fører til at det er et stort 

fokus på penger og at ledelse blir nedprioritert i selskapet.  
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4.3 Linjelederrollen 

“Jeg ble ikke konsulent for å sitte på kontoret og lede.”  
(Linjeleder) 

 
I dette delkapittelet presenterer vi innsamlet data for å forstå linjelederrollen i case-selskapet. Vi 

ser på linjelederoppgavene, linjelederen og utfordringer knyttet til denne rollen. Dette er funn 

som viser hvordan de organisatoriske strategiene påvirker utøvelsen av ledelse på avdeling- og 

gruppenivå. 

4.3.1 Linjeleders oppgaver og ansvarsområder 

De viktigste personalansvarsoppgavene, som blir fremhevet av informantene, er blant annet 

kategorisert i administrative oppgaver, oppfølging av ansatte og kompetanseutvikling og 

erfaringsbygging. Vi går i dette avsnittet gjennom disse ansvarsområdene hver for seg. Vi 

presenterer deretter noen syn knyttet til linjelederens ansvar for å skape en lojal arbeidsstokk 

under Bevaring av ansatte. Linjeleders rolle for å skape lojalitet og å få folk til å bli i selskapet vil 

bli videre presentert i avsnitt 4.3.2 Linjelederen. 

Administrative oppgaver 

Administrative oppgaver som tilfaller linjeleder er blant annet å godkjenne arbeidstimer, ferie og 

reiseregninger og følge opp fravær som blant annet sykefravær og foreldrepermisjon.  

Samtlige medarbeidere klassifiserer de administrative oppgavene assosiert med personalledelse 

som hygienefaktorer som må utføres for at medarbeiderne skal fungere i jobben sin. Når 

medarbeiderne blir spurt om hvilke ansvarsområder og oppgaver som tilfaller deres linjeleder, 

trekker de først og fremst frem disse administrative formalitetene som sentrale 

personalansvarsoppgaver. Ansvarsområder som oppfølging og karriereutvikling blir nevnt i 

andre rekke.  

“Personalansvar handler mye om administrative ting som timelister, reiseregninger, 
godkjenning av ferie og lignende.”  
(Medarbeider) 

 
I kontrast til dette, vektlegger nesten alle linjeledere i større grad at det viktigste er å vise 

interesse for sine medarbeidere, for dermed å være i stand til å gi bedre oppfølging og skape 

lojalitet blant de ansatte. Flere linjeledere sier at de enkle administrative oppgavene vektlegges i 

for stor grad, noe som gjerne går på bekostning av nær personlig oppfølging. En erfaren 

linjeleder sier:  

“Jeg tror man legger for mye vekt på de enkle administrative oppgavene. Det som gjør 
deg til en god linjeleder er om du kan vise interesse for medarbeiderne som personer og 
tilrettelegge for deres faglige utvikling.”  
(Linjeleder) 

 
Likevel er det noen linjeledere som sier at deres eneste formelle oppgave knyttet til rollen som 

linjeleder er å følge opp de administrative oppgavene, og mener eksempelvis at karriereutvikling 
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tilfaller i større grad den enkelte medarbeider og hvilke prosjekter vedkommende jobber på. En 

linjeleder uttaler:  

“Personalansvarlig er en som følger opp de administrative tingene, og det er det. Det 
som handler om karriereutvikling, som er viktig for medarbeiderne, blir liggende på 
prosjekter. På den måten drar man et større ansvar selv.”  
(Linjeleder) 

Oppfølging av ansatte  

Linjelederne er pålagte å gjennomføre regelmessige medarbeidersamtaler og følge opp at 

medarbeiderne har nok arbeidsoppgaver, trives på arbeidsplassen og har karriereprogresjon. 

Oppfølgingsansvaret som tilfaller linjeledere dreier seg gjerne om personalaspekter som å 

tilrettelegge for kompetanseheving og trivsel, men i mindre grad oppgaveorientert oppfølging 

som gjerne ligger hos prosjektleder. De fleste linjelederne fremhever personaloppfølging som 

viktig og som krever tid og innsats fra deres side for å lykkes med å gjennomføre.  

Medarbeidersamtalene skal gjennomføres to ganger i året: når målekortet settes i starten av 

perioden og en midtveissamtale for å følge opp fremgangen i løpet av året. I tillegg til dette er 

det sentrale føringer på at linjelederne skal ha “regulær oppfølging” av medarbeiderne. For øvrig 

sier linjelederne at det ikke eksisterer detaljer for dette og det blir dermed opp til den enkelte 

linjeleder å gjennomføre denne oppfølgingen slik vedkommende ønsker. En linjeleder sier:  

“Det blir sagt at vi skal ha regulær oppfølging av medarbeiderne, men det er ingen 
føringer for hva “regulær” betyr.”  
(Linjeleder) 

 
Dette resulterer i at linjelederne gjennomfører oppfølgingen slik de synes er best eller i den grad 

de har tid og motivasjon til å gjennomføre den. Oppfølgingen blir dermed varierende, basert på 

linjelederens tolkning av føringene. De fleste linjeledere og medarbeidere mener det ikke er en 

god idé å ha for stramme føringer for hvordan oppfølgingen av den enkelte medarbeider skal 

gjennomføres, da man dermed vil kunne stå i fare for at oppfølgingen blir for rigid og for lite 

tilpasset den enkeltes behov. Selv om det ikke foreligger strenge føringer i dag sier likevel noen 

linjeledere og medarbeidere at man ikke er flinke nok til å tilpasse oppfølgingen til den enkeltes 

behov, noe som fremheves som problematisk. 

“Vi er ikke flinke nok til å snakke med folk om oppfølgingen og vi er for dårlige til å 
tilpasse oppfølgingen til den enkelte.”  
(Linjeleder) 

 
Hvor fornøyd medarbeiderne er med oppfølgingen de får fra sin linjeleder varierer. Flere 

medarbeidere er fornøyde med oppfølgingen de får fra sin linjeleder, men de fleste sier at dette 

ikke alltid har vært slik.  

“Det er veldig varierende hvor god personalledelse vi har i dette selskapet.” 
(Medarbeider) 

 
En gjennomgående faktor blant de medarbeiderne som er fornøyde med oppfølgingen er at 

deres linjeleder jobber tett på medarbeideren, gjerne på samme prosjekt, og at de dermed har 

daglig kontakt med sin linjeleder. Dette resulterer i et personlig forhold mellom medarbeider og 

linjeleder og senker terskelen for å ta kontakt dersom det skulle være noe. Flere av 
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medarbeiderne som er fornøyde med oppfølgingen sier at i tilfeller der de ikke har vært på 

samme prosjekt som deres linjeleder har oppfølgingen derimot vært ganske fraværende og at de 

opplever å de miste kontakten med selskapet.  

“Nå som jeg har samme personalansvarlig og prosjektleder får jeg ekstremt god 
oppfølging og jeg opplever at det løfter meg i hverdagen.”  
(Medarbeider) 

 
Dersom linjeleder er opptatt med prosjekter, noe vedkommende vanligvis er, går dette utover 

hvor mye tid vedkommende har til å følge opp medarbeiderne i avdelingen godt. Flere 

informanter sier at oppfølgingen i avdeling ikke er god nok, og at man er avhengig av en 

prosjektleder som gir gode tilbakemeldinger for å få god oppfølging. 

“Oppfølgingen i avdeling kunne vært mye bedre.”  
(Medarbeider) 

 
Det personlige forholdet mellom linjeleder og medarbeider fremheves som en suksessfaktor for 

god og tett oppfølging av den enkelte medarbeider, og er noe flere linjeledere jobber aktivt med 

å etablere. En linjeleder sier følgende:  

“Jeg ønsker å bli kjent med medarbeiderne mine og vite noe om de, altså å vite hva 
barna deres heter, hvem de er gift med, osv.”  
(Linjeleder) 

 
Det sies at linjeleders oppfølgingsansvar inneholder oppfølging av personalaspekter og mindre 

oppgaverelatert oppfølging. Flere linjeledere sier forøvrig at de ønsker å være en nøytral 

sparringspartner for medarbeiderne i fagrelaterte spørsmål knyttet til prosjekter der de ikke selv 

er delaktige, for å gi medarbeiderne flere perspektiver og bistå i den faglige utviklingen. Dette er 

også noe medarbeiderne sier de verdsetter, da det ofte er enklere å sparre med noen man har 

en nærmere personlig relasjon til enn til en prosjektleder. Dermed har linjeleder et formelt ansvar 

for den personlige oppfølgingen, men tar ofte på seg et mindre formelt ansvar for å følge opp 

medarbeiderne når det kommer til gjennomføring av prosjektrelaterte oppgaver.  

“Jeg ønsker å være en nøytral diskusjonspartner for mine medarbeidere i 
prosjektrelaterte spørsmål der jeg ikke er involvert i prosjektet.”  
(Linjeleder) 

Kompetanseutvikling og erfaringsbygging 

Samtlige informanter fremhever viktigheten av karriereutvikling for å bli i selskapet og 

konsulentbransjen. For å ha en jevn karriereprogresjon er kompetanseutvikling og 

erfaringsbygging viktig og dermed er dette sentrale aspekter både for å holde på de ansatte og 

for at selskapet skal ha aktuell kompetanse til å selge prosjekter og levere i henhold til kundenes 

behov. Dette er ifølge de fleste medarbeiderne vi intervjuet en viktig personalsnavarsoppgave. 

“En god linjeleder må ikke bare tenke kroner og øre, men prioritere kompetanseheving 
for medarbeiderne.”  
(Medarbeider) 

 
De fleste medarbeiderne og linjelederne fremhever kompetanseutvikling som et av de mest 

sentrale ansvarsområdene til linjelederen. Grunnen til at dette ansvaret tilfaller linjelederen er 
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ifølge informantene at linjelederen i utgangspunktet har et langsiktig og kontinuerlig forhold til 

medarbeiderne. Dermed kan linjeleder bedre følge opp langsiktige karriereplaner enn en 

prosjektleder som har et mer kortsiktig og oppgaveorienterte forhold til den ansatte. En linjeleder 

sier at kompetanseheving og langsiktig utvikling av medarbeiderne er oppgaver som kanskje 

høres trivielle ut, men som tar mye tid. Det er tidkrevende å alltid sørge for at medarbeiderne har 

riktige utfordringer på sitt nåværende nivå slik at man erverver nye erfaringer og kompetanse. 

En annen linjeleder sier at det viktigste er å imøtekomme kravene medarbeiderne har til egen 

kompetanse- og erfaringsbygging, for å holde de motiverte og se fremgang i egne 

karriereønsker og -planer. En linjeleder sier at den bratteste læringskurven får man ved å være 

litt utenfor komfortsonen, men ikke så langt utenfor at man blir usikker. Vedkommende linjeleder 

mener at det er linjelederens oppgave å tilrettelegge for at medarbeiderne er akkurat langt nok 

utenfor komfortsonen til at de utvikler seg:  

“Jeg jobber for å være en som pusher folk og passer på at de er litt utenfor 
komfortsonen, det er da de lærer.”  
(Linjeleder) 

 
Medarbeiderne trekker også frem viktigheten av linjelederens ansvar for deres utvikling. De sier 

at linjeleder har ansvaret for å få dem ut på prosjekter hvor de utvikler seg og får krevende 

oppgaver.  

“En linjeleder skal få deg på riktig prosjekt med riktig type oppgaver, den viktigste jobben 
er å sørge for utviklingen min.”  
(Medarbeider) 

 
I kontrast til dette er det noen linjeledere som fremhever at selv om kompetanseutviklingen til 

medarbeiderne burde være linjelederens ansvar, er det ikke lagt til rette for dette og dermed er 

ikke linjelederne i stand til å ta dette ansvaret. De mener de verken har tid eller insentiver til å 

investere mye ressurser i medarbeidernes kompetanseutvikling, og dermed blir det den enkeltes 

eget ansvar:  

“Det er linjeleder som bør ha ansvaret for kompetanseutvikling, men til syvende og sist er 
det den enkelte ansattes ansvar.”  
(Linjeleder) 

Bevaring av ansatte 

I følge HR-avdelingen er de siste tallene for årlig turnover i konsulentavdelingen i selskapet på 

24%, noe som klassifiseres som alt for høyt. En årsak til dette er ifølge HR-avdelingen mangel 

på personalledelse, som burde prioriteres høyere.  

“Personalledelse prioriteres ikke godt nok i forhold til hva som er medvirkende 
sluttårsaker.”  
(HR-representant) 

 
Dette stemmer også overens med synspunkter flere av linjelederne og medarbeiderne ytrer. 

Turnover og årsaker til turnover presenteres ytterligere i avsnitt 4.5.4. Lojalitet og sluttårsaker. 

For øvrig sies det at dette ikke er et spesielt problem for dette selskapet, men i hele bransjen 

generelt.  
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“Ledelse er en undervurdert disiplin i management consulting generelt.”  
(Linjeleder) 

 
Flere av linjelederne fremmer det å skape lojalitet og få folk til å forbli i selskapet som viktige 

personalansvarsoppgaver. De sier at ledere som ønsker å bygge en kompetent faggruppe med 

dyktige konsulenter som generer stor omsetning fremover, må prioritere ansattes faglige 

utvikling og karriereprogresjon over tid, for å holde de i selskapet. For å motivere ansatte trekker 

et par av linjelederne frem at de jobber for å være transparente og synliggjøre det rasjonelle i 

oppgaver som kanskje kan virke meningsløse for den enkelte. Dette er viktig for å få 

medarbeiderne til å se hvordan deres innsats er en del av det store bildet selv om oppgaven 

ikke nødvendigvis er like givende. En linjeleder sier at alle må gjøre kjedelige oppgaver fra tid til 

annen, men dersom en medarbeider blir sittende og gjøre slikt over lang tid uten å se meningen 

i det er veien ut av selskapet kort. Flere av linjelederne understreker at det er viktig å fokusere 

på småting som man vanligvis ikke tenker over i den store sammenhengen, men som er viktig 

for at folk skal føle seg verdsatt og kjenne på en tilknytning til selskapet. Dette være seg 

anerkjennelse av god innsats i større forsamlinger, gi folk en klapp på skulderen og belønne 

gode prestasjoner. Selv om mange linjeledere er reflekterte rundt dette sier flere av 

informantene at de fleste linjeledere, om ikke alle, har et forbedringspotensial her.  

“Å snakke noen opp i en større forsamling. Peke på noen og si at det var en 
kjempeinnsats. Det tror jeg egentlig alle har et forbedringspotensial på.”  
(Linjeleder) 

Oppsummering 

Informantene på ulike nivåer fremhever oppgaver og ansvarsområder som tilfaller linjelederen 

innenfor kategoriene administrative oppgaver, oppfølging av ansatte, kompetanseutvikling og 

erfaringsbygging og bevaring av ansatte. Administrative oppgaver omhandler i stor grad 

formaliteter som godkjenning av timer, ferie og reiseregninger samt oppfølging av fravær av 

ulike årsaker. Selv om dette ifølge noen linjeledere er “enkle” hygienefaktorer er dette 

oppgavene medarbeiderne først og fremst assosierer med personalledelse. 

Personalansvarsoppgaver som medarbeiderne trekker frem, som oppfølging og tilrettelegging 

for karriereutvikling blir i varierende grad prioritert, og noen linjeledere sier at dette ansvaret 

faller i stor grad på den enkelte medarbeideren. 

I dette avsnittet har vi presentert funn knyttet til oppgavene og ansvarsområdene en linjeleder 

fyller. I det neste avsnittet går vi gjennom funn knyttet til linjelederen som person. 

4.3.2 Linjelederen 

Vi har presentert hvilke oppgaver og ansvarsområder linjelederne er forventet å fylle i selskapet, 

men vi har ikke nevnt hvem som blir linjeledere, hva som ifølge medarbeiderne gjør en god og 

egnet linjeleder og relasjonen mellom linjeleder og medarbeider. I dette avsnittet går vi gjennom 

temaene Å bli linjeleder, En god linjeleder og Relasjonen mellom medarbeider og linjeleder. 

Dette er temaer som ble fremhevet av informantene under intervjuer.  
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Å bli linjeleder 

Som konsulentbransjen generelt, følger også case-selskapet et veldefinert hierarkisk system 

med seks trinn: Associate, Senior Associate, Manager, Senior Manager, Director og Partner. Det 

er forskjellige roller og oppgaver knyttet til hvert trinn på stigen og hvilket nivå man er på 

avhenger av erfaring og prestasjoner. Dette kommer vi tilbake til i 4.5.1 Karrierestigen. Flere av 

informantene trekker frem utfordringer knyttet til at man får roller og oppgaver ut fra hvilket 

stillingsnivå man er på, og dette gjelder også personalansvar. Den tradisjonelle praksisen er at 

man får personalansvar for medarbeidere i samme faggruppe når man når Manager/Senior 

Manager-nivå. Utfordringen med dette er at man kan få personalansvar uten å ha interesse eller 

å være direkte motivert for ansvaret. 

“Den generelle utfordringen i konsulentbransjen er at du får personalansvar fordi du har 
en gitt rolle eller stillingsnivå. Personalansvar må være noe du ønsker å ha.”  
(Linjeleder) 

 
Flere av informantene ytrer stor tilfredshet knyttet til sin linjeleder og den oppfølgingen de får, 

samtidig som også mange er misfornøyde med nåværende eller tidligere oppfølging. Disse 

påstår at misnøyen er relatert til at linjelederen har fått ansvaret på grunn av stillingen og 

posisjonen vedkommende har, men ikke er interessert i å bruke mye tid på personaloppfølging 

da dette går på bekostning av tiden man kan bruke på å jobbe på prosjekt ute hos kunde. En 

linjeleder med lang fartstid i selskapet sier:  

“Det hender at folk er misfornøyde med at linjelederen ikke tar seg tid til å følge opp 
medarbeiderne. Det skjer gjerne fordi noen har fått linjelederansvar på grunn av 
stillingsnivå og ikke av interesse.”  
(Linjeleder) 

 
En utfordring, som blir fremhevet fra flere informanter, er at det å ha linjelederansvar blir 

oppfattet som et krav for å gjøre karriere i selskapet. Det er få alternative karriereveier, og 

dermed blir mange linjeledere som en del av karriereløpet uten noen vurdering om 

vedkommende er egnet for rollen eller ikke.  

“Det finnes ikke mange alternative karriereveier, dermed blir veldig mange linjeledere 
fordi det er en del av karrierestigen, uten noen vurdering om man er egnet.”  
(Linjeleder) 
 

En informant sier at det ikke er noe behov for å være linjeleder for å lykkes, men mange tror at 

det er en karriereboost og ønsker derfor å vise at de har den erfaringen. Det sies også at det er 

en form for prestisje knyttet til det å være linjeleder, og derfor ønsker nesten alle rollen.  

“Det at du tror personalansvar er en karriereboost er ikke nødvendigvis det samme som 
at du er motivert for å være det.”  
(Linjeleder) 

 
Alle informantene trekker frem utfordringer knyttet til at ansatte får personalansvar fordi de er på 

et nivå eller i en spesiell rolle, men ikke nødvendigvis er egnet til ansvaret. Likevel sier flere at 

dette er noe det arbeides med å endre praksisen for, og at de allerede ser resultater og 

forbedringer som et resultat av dette. Det sies at de fleste som i dag er linjeledere er interessert i 

dette ansvaret, og dermed fyller rollen relativt godt. Likevel kommer det frem at oppfølgingen fra 
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linjelederen i flere tilfeller er manglende, men at dette gjerne skyldes tidspress og ønske om å 

levere prosjekter istedenfor motivasjon.  

“Tidligere var det nesten 1:1-forhold mellom stillingsnivå og personalansvar. Du fikk 
personalansvar selv om du var empatiløs og rar, og ikke hadde noen forutsetninger til å 
være det. Det har vi tatt grep på som har hjulpet veldig mye.”  
(Linjeleder) 

 
Det blir også trukket frem en sammenheng mellom det å være prosjektleder og det å være 

linjeleder. Er man linjeleder så har man også nesten alltid prosjektlederansvar. 

“Det sånn hos oss at er du linjeleder så er du også prosjektleder og motsatt, i nesten 
100% av tilfellene.”  
(HR-representant) 

En god linjeleder 

Alle ansatte i konsulentavdelingen i case-selskapet har en linjeleder uavhengig av om de selv 

har personalansvar overfor andre medarbeidere. Flere av informantene har hatt flere linjeledere 

gjennom sin fartstid i selskapet, både gode og uegnede. Dermed har alle gjort seg opp en god 

del meninger om hva som gjør en linjeleder egnet til rollen og god til å utføre ansvaret. Vi 

presenterer her funn knyttet til dette.  

De fleste informantene, både på linjeleder- og medarbeidernivå, mener at man må ha vært i 

selskapet en stund slik at man kjenner selskapet, har god intern status og vet hvordan ting 

fungerer før man blir linjeleder. Dermed sier en informant at ingen nyansatte bør få 

personalansvar uansett hvilket nivå man kommer inn på, og at de i hvert fall bør ha jobbet i 

selskapet i ett år før man får slikt ansvar.  

“Linjelederne må i hvert fall ha jobbet her i ett år. HR-avdelingen er enig med meg, men 
det har ikke blitt helt gjennomført.”  
(Linjeleder) 

 
Det blir også fremhevet at en god linjeleder både har og viser en genuin interesse for folkene 

vedkommende omgås og ønsker å bygge et personlig forhold til medarbeiderne vedkommende 

er ansvarlig for. Informantene sier at det er en fordel dersom man har et uformelt forhold til 

linjelederen sin slik at terskelen for å henvende seg til vedkommende ikke blir for høy. De som er 

fornøyde med linjelederen sin sier de har et vennskapelig forhold til vedkommende og at det 

skaper tillit mellom partene.  

“Linjelederen min er en likandes fyr, og det er det viktigste.”  
(Medarbeider) 

 
Kontinuitet i forholdet mellom en medarbeider og linjelederen trekkes frem som en 

suksessfaktor. Da blir man bedre kjent med linjelederen og linjelederen kjenner til 

medarbeideres styrker og svakheter, karriereplaner og erfaring. Dette gjør det lettere for 

linjelederen å ha et langsiktig karriereperspektiv for medarbeideren og følge opp at progresjonen 

opprettholdes. Gjennom å kjenne til medarbeidernes livssituasjon kan linjelederen tilpasse 

arbeidstrykket til situasjonen medarbeideren befinner seg i.  
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“Det er viktig at linjelederen vil det beste for meg uavhengig av situasjonen jeg er i.”  
(Medarbeider) 

 
Flere informanter, både medarbeidere og linjeledere, sier at en god linjeleder må være i stand til 

å følge opp tett, men ikke overvåke og kontrollere alt som skjer. En god linjeleder skal vise tillit til 

medarbeideren og gi vedkommende frie nok tøyler til å fungere som en selvstendig ansatt, 

samtidig som linjelederen skal kunne stille opp og hjelpe både når det kommer til faglige og 

personlige ting.  

“Linjelederen skaper tillit gjennom tett oppfølging, men ikke Micro Management. Hjelper 
hvis du står fast og følger opp både personlige og faglige ting.”  
(Medarbeider) 

 
Det å drive oppfølging av ansatte går på bekostning av tid man kunne brukt på å fakturere 

prosjekt ute hos kunde, og dermed økt den personlige faktureringsgraden og omsetningen til 

gruppen og selskapet forøvrig. Derfor er det lett å nedprioritere ledelse av egne ansatte til fordel 

for å levere på prosjekter. Informantene sier for øvrig at en god linjeleder evner å prioritere 

medarbeiderne selv om dette går på bekostning av fakturerbar tid.  

“Linjelederen min motiverer folk gjennom å ikke kun tenke på salg og fakturering, men på 
folkene rundt seg.”  
(Medarbeider) 

 
En linjeleder som får mye skryt knyttet til oppfølgingen av sine medarbeidere sier at 

vedkommende er veldig opptatt av å se sine medarbeidere og prioritere deres behov høyt.  

“Jeg vil nok alltid prioritere folk over leveransene så langt det er mulig, Folk er folk, 
leveranse er bare oppgaver.”  
(Linjeleder) 

 
Medarbeidere som er fornøyde med linjelederen sin mener at velfungerende linjeledere også 

fører til velfungerende medarbeidere og en velfungerende gruppe. Medarbeiderne legger mye 

av æren for egen trivsel og motivasjon over på en god linjeleder i de tilfellene denne er flink til å 

utøve sine oppgaver.  

“Gruppen vår er utrolig velfungerende. Både med tanke på oppfølging, folk, innhold og 
struktur. Det skyldes både partneren og de andre ledernivåene i gruppen.”  
(Medarbeider) 

Relasjonen mellom medarbeider og linjeleder¨ 

I 4.3.1 Linjeleders oppgaver og ansvarsområder, presenteres funn knyttet til viktigheten av å ha 

en god relasjon mellom medarbeider og linjeleder. I dette avsnittet ser vi på hvordan denne 

relasjonen påvirker medarbeideren.  

“For min del er det linjelederen min som er selve selskapet.”  
(Medarbeider) 

 
Det kommer frem gjennom intervjuene at ansatte i konsulentbransjen både aksepterer og 

forventer at bransjen er raskt endrende, noe som gjør den både dynamisk og ustabil. En ustabil 

hverdag kan for enkelte gi en følelse av usikkerhet. Flere av informantene fremhever at det å ha 
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kontinuitet til én og samme linjeleder gjennom en slik hverdag gir en stor trygghet. I tillegg 

dukker det til stadighet opp nye jobbtilbud som ofte kan være fristende og det kan være lett å 

bytte jobb dersom den nåværende arbeidsplassen virker for turbulent. Flere medarbeidere sier 

at deres kontinuerlige forhold til linjelederen er årsaken til at de fremdeles er i selskapet. Det 

sies at personer som opplever mye endringer i personalledelse vil ha lavere terskel for å si opp. 

Man blir mer på egenhånd, og har færre kolleger å støtte seg på. 

“For min del er kontinuiteten jeg har hatt med linjelederen min kjempeviktig for at jeg er 
her fremdeles, da kan alt annet endre seg her uten at det føles så dramatisk.” 
(Medarbeider) 

 
Det personlige forholdet flere av informantene har til sin linjeleder resulterer i en sterk lojalitet 

knyttet til linjelederen. Medarbeidere som har linjeledere som viser interesse for dem som 

personer, som er rause og omgjengelige opplever at de er langt mer lojale overfor linjelederen 

enn overfor selskapet i sin helhet. En medarbeider som har hatt samme linjeleder over lang tid 

sier at det vil være veldig vanskelig å si til linjelederen at vedkommende skal slutte, og føler på 

både en lojalitet til lederen, men også et ubehag knyttet til å eventuelt skulle melde fra om en 

oppsigelse.  

“Jeg har jo en kjempelojalitet til linjelederen min som gjør det veldig vanskelig å sende en 
mail om at jeg skal slutte.”  
(Medarbeider) 

 
Flere informanter sier også at dersom linjelederen skulle slutte ville det vært mye lettere for 

vedkommende medarbeider å si opp. Noen trekker det så langt at se sier at det kan hende at 

vedkommende hadde sluttet dersom linjelederen hadde sagt opp stillingen.  

“Hvis linjelederen min hadde sluttet hadde det vært mye lettere for meg å slutte. Da kan 
det hende at jeg hadde sluttet.”  
(Medarbeider) 

 
Andre sier at det å ha en velfungerende leder gjør at de føler en lojalitet overfor både lederen og 

de nærmeste medarbeiderne rundt linjelederen.  

“Jeg har en fantastisk leder og en bra gruppe, så jeg føler meg lojal overfor laget.”  
(Medarbeider) 

 
Det skal også sies at når HR-avdelingen trekker frem ulike sluttårsaker er årsaken “Min linjeleder 

fungerer ikke i rollen” den mest fremhevede sluttårsaken. Representanten for HR-avdelingen 

sier at personalledelse er både den viktigste faktoren for at folk forblir i selskapet og for at folk 

forlater det. Det skal også nevnes at ingen informanter sier at de føler en sterkere lojalitet 

overfor selskapet enn linjelederen. 

Oppsummering 

Tradisjonelt har linjelederansvar fulgt stillingsnivået i det hierarkiske systemet, og ansatte blir 

ofte linjeledere når de når Manager-nivå. Dette har bydd på utfordringer da enkelte ikke har 

motivasjonen som kreves for å fylle linjelederrollen på en god måte. Selv om mange ikke 

nødvendigvis har interesse, motivasjon eller er egnet til å være linjeleder ønsker de fleste denne 
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rollen siden mange tror det er et krav å være linjeledere for å komme seg videre på 

karrierestigen. 

Medarbeiderne sier at for å være en god linjeleder bør vedkommende ha en god intern status og 

vite hvordan ting fungerer, være interessert i menneskene rundt seg og være i stand til å 

etablere personlige relasjoner til de man er linjeleder for. Det er også en stor fordel å ha samme 

linjeleder over lang tid. Medarbeiderne som har et nært forhold til sin linjeleder sier at de føler en 

sterkere lojalitet knyttet til lederen enn selskapet som helhet. HR-avdelingen understreker at 

linjelederen er en viktig faktor både for å bli eller forlate selskapet.  

Vi har nå presentert funn knyttet til oppgavene, ansvarsområdene, prosessene og 

karakteristikker knyttet til personalledelse og linjeledere. I det kommende avsnittet vil vi 

presentere funn relatert til utfordringer knyttet til linjelederfunksjonen som den er organisert i 

dag.  

4.3.3 Utfordringer 

Måleparameterne presentert i 4.2.2, utformingen av linjelederansvaret og -oppgavene presentert 

i 4.3.1, og prosedyrene rundt valg av linjeleder presentert i 4.3.2 fører til forskjellige utfordringer 

knyttet til linjelederrollen. Vi har kategorisert utfordringene vi fikk innblikk i gjennom 

datagenereringen i kategoriene: Opplæring, tid, måleparametre, kortsiktig perspektiv og mange 

linjeledere. I dette avsnittet presenterer vi funn i disse kategoriene i denne rekkefølgen.  

Opplæring 

Samtlige linjeledere i undersøkelsen sier at det er mangel på opplæring i det å være linjeleder i 

selskapet. De sier at det er få faste kurs eller opplæring med unntak av at HR-avdelingen 

arrangerer linjelederforum og samlinger innimellom. Disse forumene har som mål å få alle 

linjelederne til å følge de samme prosessene i de fastsatte møtepunktene mellom linjeleder og 

medarbeider og under årsevalueringen av medarbeiderne. 

“Vi er for dårlige fordi vi ikke er trente linjeledere. Å være interessert i å være linjeleder er 
ikke det samme som at man vet hva det innebærer.”  
(Linjeleder) 

 
Mangel på opplæring fører ifølge informantene til at motiverte linjeledere ikke får utøvd god 

ledelse, da de ikke vet hva god ledelse innebærer. Dette medfører til at linjelederne nok gjør sitt 

beste, men ofte er det ikke godt nok på grunn av for lite opplæring.  

“Jeg skal ikke si at de som blir Managere ikke er egnede ledere, men man kan ikke 
forvente å få god ledelse hvis man ikke arbeider med hvordan ledelse blir utøvd hos den 
enkelte.”  
(Linjeleder) 
 

Det arrangeres noen samlinger og kurs hvor HR-avdelingen inviterer linjelederne til å komme 

med forslag til temaer som gjennomgås under samlingen. Problemet er at veldig få linjeledere 

møter, da de heller prioriterer tiden sin til å jobbe på fakturerbare kundeprosjekter.  
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“Vi taper nok i kampen mot travle dager og rapporter som skal bli ferdig, forberedelse av 
kundemøter og forsinkelser ett eller annet sted, så det er få som møter opp.”  
(HR-representant) 

 
Representanten fra HR-avdelingen mener at veldig mange undervurderer betydningen av det å 

lære ledelse, da mange tror at personalledelse og oppfølging i seg selv ikke er særlig vanskelig. 

Dette resulterer i at det brukes for lite tid på både på å lære og utøve ledelse.  

“Det brukes for lite tid på ledelse. Både på å lære ledelse, men også å utøve ledelse.”  
(HR-representant) 

 
Dette fører igjen til at utøvelse av personalledelse blir mangelfull og, ifølge HR-avdelingen, en 

ofte nevnt sluttårsak i sluttintervjuer. Linjelederne har for lite forståelse av hva som forventes av 

en linjeleder, hva medarbeiderne ønsker seg og hva som kan trigge en oppsigelse.  

En linjeleder som kjenner til problemet med at folk ikke møter på kursene, mener at man burde 

ha profesjonalisert linjelederrollen og det burde vært jevnlig, pålagt kursing i motsetning til 

dagens frivillige kurs hvor folk ikke møter opp. Personalledelse burde vært en øremerket del av 

arbeidstiden hvor man setter av et visst antall timer til oppfølging av den enkelte medarbeideren. 

Vedkommende sier at personalledelse i dag ikke er verdsatt. 

“Man burde profesjonalisert det å være personalansvarlig. Det burde vært jevnlig, pålagt 
kursing som en del av arbeidstiden din. Det å verdsette mer personalledelse tror jeg ville 
ha gitt effekt.”  
(Linjeleder) 

Tid 

Samtlige informanter fremhever mangel på tid som en stor utfordring knyttet til personalledelse i 

selskapet. 

“Personalledelse i konsulentbransjen handler om tre ord: mangel på tid.”  
(Linjeleder) 

 
Det finnes ingen rendyrkede linjeledere som kun jobber med personalledelse i case-selskapet. 

Dette betyr at alle som har personalansvar også har flere andre roller og skal selv jobbe ute på 

prosjekt hos kunde, følge opp ansatte som er ute på oppdrag, følge opp kundene og jobbe med 

salg av nye prosjekter. Dette er tidkrevende oppgaver, men verdiskapende aktiviteter som 

genererer omsetning til selskapet og de enkelte faggruppene. Dermed blir det lite tid igjen til å 

utøve personalledelse i arbeidstiden og ledelsesoppgaver blir ofte utsatt til etter arbeidstid.  

“Lederne har så mye å gjøre at de rekker ikke å prioritere ledelse i arbeidstiden. Det blir 
noe de gjør på kvelden etter at de er ferdige med alt det andre.”  
(HR-representant) 

 
“Ledelse er noe du gjør på fritiden, jeg opplever ikke at det er rom for å utøve ledelse.” 
(Linjeleder) 

 
Linjelederne selv har dårlig samvittighet overfor sine medarbeidere på bakgrunn av at de ikke 

føler de har tid til å utøve ledelse og oppfølgingen de mener medarbeiderne fortjener. De fleste 

ytrer at de skulle ønske de kunne utøvd ledelse på en annen måte, men opplever ikke at det er 
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rom for det. En linjeleder ønsker å bli oppfattet som en interessert leder og medarbeider som 

hjelper og dytter folk videre, men er redd for å bli oppfattet som fraværende siden vedkommende 

har så mange andre oppgaver som krever mye tid.  

“Skulle ønske jeg kunne utøvd personalledelse på en annen måte, vært mer tilstede og 
vært en god sparringspartner med tanke på karriere og kompetanse.”  
(Linjeleder) 

 
“Vi biter oss selv i halen. Vi tar inn flinke folk, men har ikke tid til oppfølging.” 
(Linjeleder) 

 
Flere informanter på høyere nivå i organisasjonen mener det kunne vært en idé at Partnere som 

har veldig mye prosjektansvar og bruker mye tid på salg og andre oppgaver ikke burde hatt 

linjelederansvar. Da hadde medarbeiderne hatt linjeledere med tid til å yte god oppfølgning.  

“Jeg blir nok oppfattet som en lite tilgjengelig linjeleder fordi jeg er ute på oppdrag 
absolutt hele tiden.”  
(Linjeleder) 

 

“Linjelederen jobber døgnet rundt og er helt kjørt. Man føler liksom at man stjeler tid når 
man skal stille et spørsmål. Du vet at vedkommende har så mye å gjøre.”  
(Medarbeider) 
 

Vi har presentert funn relatert til mangel på opplæring og tid til å utøve personalledelse. Samtlige 

informanter mener at den lave prioriteten personalledelse får skyldes at linjelederne ikke blir målt 

på sine prestasjoner som linjeleder. Funn relatert til dette presenterer vi i det neste avsnittet.  

Måleparametere 

Flere av linjelederne i undersøkelsen mener at deres innsats i personalansvarsoppgaver ikke blir 

tatt i betraktning i evalueringen av dem på grunn av fravær av måleparametre som måler deres 

prestasjoner som linjeleder. Eksempelvis kan en Senior Manager skrive i målekortet at 

vedkommende er linjeleder, men parametere knyttet til personalledelse blir til sammen kun 

vektet 10% av den totale karakteren. Til sammenlikning blir konkrete og kvantitative 

måleparametre for produksjon på prosjekt og salg av kontrakter til sammen vektet 80% av den 

totale karakteren, se tabell 4.1. Dette fører til at ansatte på alle nivåer prioriterer å jobbe med de 

parameterne som har stor uttelling på karakteren og som er forutsigbare og kvantitative, på 

bekostning av å score høyere på ledelsesrelaterte områder.  

“Man fokuserer på det man blir målt på, som er salg og fakturerbar tid. Da går det ofte ut 
over de man er ansvarlig for. Du skal unngå interne møter med mindre det er utrolig 
viktig. Det er faktureringen som er det aller viktigste.”  
(Linjeleder) 

 
Dette stemmer overens med HR-representantens refleksjoner som sier at personalledelse blir 

nedprioritert da linjelederne heller prioriterer de oppgavene som slår ut på målekortet. 

“Å prioritere personalledelse oppleves ikke å lønne seg.”  
(HR-representant) 
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Flere av informantene i undersøkelsen sier at insentivene satt av toppledelsen styrer atferden til 

de ansatte, og at hvordan toppledelsen velger å belønne forskjellig innsats reflekterer kulturen i 

selskapet. Flere linjeledere sier at kulturen er rettet mot å tjene mest mulig penger og vekte 

personalledelse mindre. Dette fører til at alle jobber mest mulig med inntektsgenererende 

oppgaver som prosjektleveranser og salg, og nedprioriterer oppfølging og utvikling av 

medarbeiderne.  

“En generell observasjon er at personalledelse er svært lite prioritert, og det er lite fokus 
på utvikling av medarbeiderne. Den lave prioriteten av ledelse er gjennomgående fra 
topp til bunn.”  
(Linjeleder) 

 
Linjelederne som leder en faggruppe blir målt både på egen faktureringsgrad og hvor mye 

medarbeiderne fakturerer. Dette gir sterkt insentiv for å sende ut både seg selv og sine 

medarbeidere mest mulig på prosjekt slik at man får høyest mulig inntjening til egen gruppe.  

“Linjeledere er jo også ute på prosjekter og da blir det fort en kynisk prioritering om man 
skal fakturere tre timer hos kunde eller skal jeg dra på kontoret og snakke med 
medarbeiderne mine som også taper tre timer fakturerbar tid?”  
(Linjeleder) 

 
Flere informanter sier at det indirekte er et insentiv for å utøve god personalledelse at du på sikt 

kan bygge opp en god gruppe medarbeidere som generer inntekt gjennom fakturerbare timer og 

selger prosjekter. I tillegg påvirker høy turnover effektiviteten og rekruttering og opplæring av 

nyansatte er kostbart. Gjennom mer prioritert personalledelse vil man få ned turnoveren og 

dermed spart mye penger på rekruttering.  

“I mange tilfeller tror jeg at mer fokus på personalledelse kunne ha holdt folk lengre i 
organisasjonen og fått ned turnoveren.”  
(Linjeleder) 

 
Noen linjeledere tror at man gjennom å prioritere personalledelse høyere vil ikke bare spare 

penger på lavere rekrutteringskostnader, men også tjene penger på å ha en mer effektiv 

arbeidsstokk.  

“Jeg tror rett og slett man ville ha tjent penger på å prioritere ledelse høyere.”  
(Linjeleder) 

 
På spørsmål om en linjeleder selv prioriterer egne linjelederoppgaver overfor de vedkommende 

har ansvar for, svarer vedkommende:  

“Nei, det finnes overhodet ingen insentiver for det. For at jeg skal ha interesse for å bruke 
mer tid på ledelse må det bli synliggjort og være en del av målekortet mitt.”  
(Linjeleder) 

 
Flere av informantene sier at fokuset på å møte kvantitative parametre for inneværende år 

istedenfor kompetanseutvikling og oppfølging av de ansatte indikerer et veldig kortsiktig 

perspektiv. Dette er tema for det neste avsnittet. 
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Kortsiktig perspektiv 

Karakteren som settes på hver ansatt i slutten av hvert år bygger på prestasjonene fra det 

passerte året og man blir dermed målt på hvor stor inntjening til selskapet du har bidratt med på 

kort sikt. Derfor er det sterke insentiver for å fokusere på dette årets parametre for å sikre god 

karakter for denne perioden. Det sies at man ikke blir målt like mye på langsiktig utvikling og 

omsetning, og dermed blir dette neglisjert.  

“Du blir målt på hvor mye penger du henter inn til selskapet på kort sikt. Jeg opplever at 
insentivene som blir vektlagt ikke handler om å bygge medarbeiderne.”  
(Linjeleder) 

 
Turnoveren er, som vi skriver i 4.2.3 Konsekvenser av belønningssystemet, Turnover, høy i 

selskapet, noe som også kjennetegner resten av bransjen. En linjeleder sier at siden dette er 

faktum er det ikke ønskelig å investere for mye i de menneskene som kanskje ikke forventes å 

bli lenge i selskapet. Dette gjør at de som ikke føler seg satset på slutter tidligere og man går 

dermed inn i en negativ spiral med enda høyere turnover og mindre villighet til å investere i 

langsiktig kompetanseheving hos enkelte medarbeidere.  

“Det er aksept for at man har en kortsiktig horisont på hvor lenge folk er i selskapet.” 
(Linjeleder) 

 
Dette støttes av representanter fra HR-avdelingen som mener at linjelederne har et for kortsiktig 

perspektiv, noe som igjen er en årsak for den høye turnoveren.  

På den andre siden sier noen av linjelederne at dersom man har et for kortsiktig perspektiv på 

inntjening og kun henter inn folk for å sette de på prosjekter uten å følge de opp slutter de gjerne 

i løpet av ett år, noe som ikke gagner avdelingen. Dermed er det bedre å bygge opp folk med et 

langsiktig perspektiv og tenke at de gjennom samarbeid og samhandling blir bedre konsulenter 

som i fremtiden blir veldig produktive. Dette vil gjøre at man i fremtiden vil være i stand til å 

generere høyere omsetning.  

“Du bygger opp en kultur hvor samarbeid og samhandling over tid er beste måten for å 
nå de insentivmodellene som finnes.”  
(Linjeleder) 

 
Ved slutten av hvert regnskapsår betales overskuddet fra året ut i utbytte til partnerne, dermed 

er det lite kapital som blir overført til neste periode. I følge flere av linjelederne er dette en av 

årsakene til det kortsiktige perspektivet. 

“Hvor lang tidshorisont har du i et selskap som tømmer kassen en gang i året?” 
(Linjeleder) 

Mange linjeledere 

Som et resultat av at alle følger et ganske standardisert karriereløp og at mange ønsker seg 

personalansvar da de tror dette er en karriereboost og at det medfører prestisje, er det mange 

fra Manager-nivå og oppover som er og blir linjeledere. Dette resulterer i mange linjeledere 

sammenliknet med antall medarbeidere i selskapet, og hver linjeleder kan ha så lite som én til to 

medarbeidere vedkommende er ansvarlig for. Flere av informantene trekker dette frem som en 

utfordring. De mener det er gunstig å ha ansvaret for flere medarbeidere for å kunne opparbeide 
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seg erfaring og ha noe å sammenlikne med i den årlige evalueringsprosessen og for å tilpasse 

oppfølgingen.  

“Du kan finne linjeledere som har ansvaret for alt fra én medarbeider til 12-14.”  
(Linjeleder) 

 
Når hver linjeleder kun har ett par medarbeidere vedkommende er ansvarlig for blir en veldig 

liten prosentandel av arbeidstiden deres brukt på personalledelse. Dermed slår personalledelse 

enda mindre ut i målekortet. Flere informanter sier at dersom man hadde flere medarbeidere per 

linjeleder vil det være lettere å sette av mer tid til personalledelse siden det vil være en større del 

av arbeidstiden til vedkommende. Informantene sier at det blir lettere å forsvare at man bruker 

mer tid på personalansvarsoppgaver på bekostning av inntektsgenererende oppgaver hvis man 

har flere man er ansvarlig for. De som ikke har personalansvar vil kunne bruke 100% av tiden 

sin på salg og leveranser og ikke ha dårlig samvittighet for at de neglisjerer oppfølging av 

medarbeiderne. En linjeleder mener det optimale antallet medarbeidere per personalansvarlig er 

mellom tre og seks. 

“Du bør ikke ha noen færre enn tre stykker du er personalansvarlig for, men ikke flere 
enn seks. Dermed sier det seg selv at ikke alle kan være linjeleder. Hvis du har tre 
stykker har du noe å sammenligne med.”  
(Linjeleder) 

 
HR-representanten deler linjeledernes syn på at det er for mange linjeledere i forhold til antallet 

medarbeidere hver enkelt har ansvar for. 

“Jeg tror vi skulle hatt færre linjeledere istedenfor å smøre det utover så alle har to 
medarbeidere hver.”  
(HR-representant) 

Oppsummering 

Linjelederne mener de får for lite opplæring i hvordan man skal utøve lederansvaret, og dermed 

kan det ikke forventes at linjelederne er så gode som de burde vært. HR-avdelingen på sin side 

sier at det settes opp flere samlinger og kurs for linjelederne, men på grunn av tidspress og lav 

prioritet fra linjelederne er oppmøtet lavt.  

Måleparameterne alle ansatte evalueres etter vekter salg og faktureringsgrad langt tyngre enn 

personalledelse, dermed prioriterer konsulentene inntektsgenererende oppgaver da dette har 

størst uttelling på karakteren og dermed også kompensasjonene. Det er for mange linjeledere i 

selskapet sammenliknet med antall medarbeidere. Dette resulterer i at det er få medarbeidere 

per linjeleder. Få medarbeidere per leder fører også til lite tid satt av til personalledelse og 

mindre oppfølging av den enkelte medarbeider.  

Vi har nå sett på linjelederrollen, med de oppgaver og ansvar rollen fører med seg. Vi har 

presentert hvordan man blir linjeleder og hva som utgjør en god linjeleder. Tilslutt har vi 

presentert hvilke utfordringer informantene identifiserer knyttet til personalledelse. I det neste 

delkapittelet presenterer vi funn knyttet til prosjektlederrollen i selskapet.  
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4.4 Prosjektlederrollen 

Alle informantene trekker frem at prosjektarbeid er sentralt i den daglige driften av selskapet. 

Inntekten til selskapet kommer fra konsulenter som er på prosjekter, noe som gjør 

prosjektlederrollen viktig. Det er stor variasjon i omfanget av de ulike prosjektene som case-

bedriften jobber med. Av informantene er det flere som er utleid som enkeltressurser mens 

andre er utleid som en del av et større team med andre konsulenter fra case-selskapet.  

“Prosjektledelse er alt fra ledelse av deg selv, en teamleveranse for to til fem personer, til 
ledelse av de store prosjektene og programmene.”  
(Prosjektleder) 

 
I dette delkapittelet går vi gjennom prosjektlederrollen og ser nærmere på prosjektleders 

oppgaver og ansvarsområder. Vi ser også på hvem som blir prosjektledere, hva som anses som 

god prosjektledelse og sentrale aspekter i relasjonen mellom prosjektleder og prosjektdeltaker. 

4.4.1 Prosjektlederens oppgaver og ansvarsområder  

De viktigste prosjektlederoppgavene og ansvarsområdene, som blir fremhevet av informantene, 

er blant annet: Ansvar for fremdrift og faglig leveranse, ledelse av menneskelige ressurser og 

tilbakemelding og oppfølging av prosjektdeltakere. I dette avsnittet presenterer vi funn knyttet til 

disse ansvarsområdene. 

Ansvar for fremdrift og faglig leveranse  

Flertallet av informantene mener at prosjektlederens viktigste oppgave er å ha oversikt og sørge 

for fremgang ved å lede de tilgjengelige ressursene på en best mulig måte. Prosjektleder har 

ansvaret for å koordinere ulike aktører og legge til rette slik at de ulike prosjektmålene blir 

oppnådd.  

“Prosjektledelse handler om styring og kontroll, men man må tørre å gi andre ansvar. 
Man kan ikke gjøre alt selv.”  
(Prosjektleder) 

 
Prosjektlederen har ansvar for fremgangen i prosjektet. Det er som regel også naturlig at 

vedkommende har ansvar for leveransen til kunden. Normalt blir prosjektarbeidet utført hos 

kunden hvor enten én konsulent eller et team med konsulenter bidrar til leveransen. Siden 

problemløsningen skjer hos kunden har prosjektlederen hovedansvaret for eventuelle faglige 

spørsmål. Case-selskapet blir innleid for å gjennomføre et spesifikt prosjekt. Da forventes det at 

man gjennomfører den oppgaven etter beste evne. Siden oppgavene ofte er knyttet opp mot et 

bestemt fagfelt trekker flere informanter på både prosjektleder- og -deltakernivå frem viktigheten 

av at prosjektleder har ekspertise innenfor dette fagfeltet.  

“Prosjektlederen er en person som har blitt hentet inn for å gjøre en oppgave, da 
forventer man at de gjør det.“  
(Prosjektleder) 

  



 

92 
 

Ledelse av menneskelige ressurser 

For å oppnå prosjektmålene er det, ifølge de fleste informantene, nødvendig å koordinere og 

lede menneskelige ressurser. Det er flere som trekker frem nødvendigheten av å lede både 

egne og kundens ressurser for å oppnå de satte målene. Til tross for at det er stor variasjon i 

hvor mange som blir utleid fra selskapet til et prosjekt er det vanlig at man har et 

prosjektlederansvar selv om man er utleid alene. Flere av de intervjuede prosjektlederne viser til 

prosjekter hvor de leder over 30 personer med flertall fra kundens organisasjon.  

I 4.4.1 Prosjektlederens oppgaver og ansvarsoppgaver, Ansvar for fremdrift og faglig leveranse, 

fremkommer det at det er stor enighet knyttet til at prosjektlederen har ansvar for den faglige 

leveransen. I kontrast til dette er det store sprik i meningene når det kommer til hvilket ansvar 

prosjektlederen har overfor prosjektdeltakerne. Noen prosjektledere mener at prosjektleder kun 

har et ansvar for å levere på de satte prosjektmålene, mens andre mener vedkommende også 

har et ansvar knyttet til personalledelse av prosjektdeltakerne. 

“Prosjektleder er en multitasker, men kan ikke tenke for mye på 
personalansvarsoppgaver. Vi andre ting å gjøre.”  
(Prosjektleder) 

 
Det er flere informanter, både prosjektledere og -deltakere, som mener at prosjektlederen har et 

slags ansvar overfor prosjektdeltakernes velvære. På den andre siden mener enkelte det er 

ulempe hvis prosjektleder skulle bruke mye tid på dette da det vil ta fokus bort fra den faglige 

leveransen og redusere kvaliteten.  

“Personalledelse og prosjektledelse må være adskilte oppgaver. Hvis prosjektleder får 
personalansvar øker du risikoen for at kvaliteten blir dårlig. Hvis du skal bruke 20% av 
tiden din på personalansvarsoppgaver blir sannsynligvis produktet dårligere.” 
(Prosjektdeltaker) 
 

Dette står i kontrast til flere andre informanters innspill. Noen prosjektledere og -deltakere mener 

at prosjektleder også har et viktig personalansvar, ikke bare overfor konsulenter fra eget 

selskap, men også overfor representanter fra kunden.  

“Prosjektleder har et personalansvar overfor egne konsulenter og representanter fra 
kunden. Som prosjektleder bør man styre kundene, så til en viss grad har man noe av 
linjelederdimensjonen også.”  
(Prosjektleder) 

 
Også HR-representanten poengterer at for å kunne lede prosjektet må man også lede 

menneskene.  

“Prosjektlederen skal ikke bare lede prosjektet, men også menneskene. Det er det noen 
som er kjempegode til, andre har et mer teknisk fokus.”  

(HR-representant) 
 

En prosjektleder støtter dette utsagnet og mener at når prosjektet blir av en viss størrelse, er 

personalledelse vel så viktig som prosjektledelse. Vedkommende trekker frem at i større 

prosjekter er de viktigste oppgavene å sørge for at alle er med, at medarbeiderne blir sett og 
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skape entusiasme rundt prosjektet, mens andre kan ta seg av den mer konkrete 

prosjektlederoppgaven. Dette blir ansett som mer rendyrkede ledelsesoppgaver enn 

prosjektledelse. På spørsmål om prosjektledere fra selskapet har disse egenskapene svarer en 

informant:  

“Vi har for mange som kan mer om prosjekt enn om ledelse. Det betyr at vi sjelden får de 
tyngre prosjektlederoppgavene vi skulle hatt.”  
(Prosjektleder)  

Tilbakemelding og oppfølging av prosjektdeltakere 

Flere prosjektdeltakere mener at prosjektlederens rolle i vedkommendes hverdag er viktigere 

enn linjelederens, da prosjektleder har tettere kontakt med konsulentene enn en linjeleder. En 

prosjektleder er bedre rustet til å gi konkrete tilbakemeldinger på jobben som blir utført.  

“Prosjektleder er mye viktigere enn linjeleder. Linjelederen skal følge opp at du trives og 
kan utvikle deg, mens prosjektleder skal følge opp slik at du er motivert og får 
tilbakemeldingene du trenger for å gjøre en god jobb.”  
(Prosjektdeltaker og medarbeider) 

 

Oppfatningen av at oppfølging fra prosjektleder er viktig deles av alle informantene. En 

prosjektdeltaker trekker også frem at tilbakemelding på jobben som blir utført er viktig og at 

frekvensen på tilbakemeldingene må være tilpasset hver enkelt.  

“Feedback er ekstremt viktig. Det er dumt å gjøre en oppgave feil ti ganger når du kunne 
blitt fortalt hvordan den bør gjøres. Samtidig er det slitsomt hvis man alltid skal bli fortalt 
hva man skal gjøre.”  
(Prosjektdeltaker) 

 
Generelt virker det som at prosjektlederne er flinke til å tilpasse oppfølgingen til den enkelte 

prosjektdeltakers individuelle behov. Flere informanter på prosjektdeltakernivå trekker frem at 

prosjektlederne er flinke på å gi deltakerne ansvar og følge opp oppgavene som blir utført 

underveis i prosjekter. Prosjektlederne sier også at de ser viktigheten av å gi tilbakemeldinger 

fortløpende.  

“Jeg liker å ta tilbakemeldinger fortløpende hvis jeg oppdager at noen trenger mer innsikt 
eller kan jobbe på en annen måte. Jeg samler det ikke opp og tar det én gang i 
måneden.”  
(Prosjektleder) 

Oppsummering 

Informantene på ulike nivå fremhever oppgaver og ansvarsområder som tilfaller prosjektlederen 

innenfor kategoriene fremdrift og faglig leveranse, ledelse av menneskelige ressurser og 

tilbakemelding og oppfølging av prosjektdeltakere. Ansvaret for fremdrift og den faglige 

leveransen er knyttet til å levere i henhold til kundens behov og forventninger. 

Når det kommer til hvilket ansvar som prosjektleder har overfor prosjektdeltakerne, er det sprik i 

meningene til informantene. Noen informanter mener at prosjektleder har et ansvar for 

prosjektdeltakernes velvære, mens andre mener at leveransen må prioriteres så høyt at man 

ikke kan bruke mye tid på dette. Det er stor enighet knyttet til at tilbakemelding og oppfølging av 

prosjektdeltakere er en viktig oppgave for prosjektleder. 
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4.4.2 Prosjektlederen  

Vi har presentert hvilke oppgaver og ansvarsområder prosjektlederne er forventet å fylle i 

selskapet, men vi har ikke nevnt hvem som blir prosjektledere, hva som ifølge medarbeiderne 

gjør en god prosjektleder og relasjonen mellom prosjektleder og -deltaker. I dette avsnittet går vi 

gjennom temaene Å bli prosjektleder, En god prosjektleder og Relasjonen mellom 

prosjektdeltaker og -leder. Dette er temaer som blir fremhevet av informantene under intervjuer, 

og som står i kontrast til temaene som blir gjennomgått i avsnitt 4.3.2 Linjelederen.  

Å bli prosjektleder 

De fleste prosjektene hvor selskapet er involvert har en prosjektleder. Som det skrives i 4.3.2 

Linjelederen, Å bli linjeleder og som vi kommer tilbake til i 4.5.1 Karrierestigen, har konsulentene 

et veldefinert hierarki. I likhet med linjelederansvar får konsulentene ofte prosjektlederansvar når 

man kommer på Manager-nivå. På mindre leveranser kan også yngre ressurser få et slags 

prosjektlederansvar. For å bli prosjektleder er det, ifølge informantene, viktig at konsulenten har 

god faglig innsikt. Dette fordi prosjektlederen har ansvaret for den faglige leveransen, og er 

derfor sentral i å få solgt inn prosjektet og vinne tilbudsprosesser. 

“Når vi presenterer et tilbud er vi tydelige på hvem som tilbys som prosjektleder, hvem 
som er hovedansvarlig og hvem er det som utfører. Det er kompetanse som er styrende.”  
(Prosjektleder) 

 

Det sies i 4.3.2 Linjelederen, Å bli linjeleder, at enkelte får linjelederansvar uten å egentlig ønske 

dette. I kontrast til dette ytrer alle informantene et ønske om å bli solgt ut på prosjekter, 

informantene på høyere nivå ytrer også et ønske om å lede prosjektene. Faglig utvikling og det å 

være ute på prosjekt blir trukket frem av flere som et stort ønske og en motivasjonsfaktor.  

“Jeg ønsker å være ute og jobbe på prosjekt. Ikke bare fordi at det gir meg god rating, 
men fordi det er der jeg ønsker å være og det gir jeg energi.”  

(Prosjekt- og linjeleder) 

 

En god prosjektleder  

Siden prosjektledelse er så sentralt i den daglige driften av selskapet har alle informantene en 

del meninger om hva som gjør en prosjektleder egnet til rollen og god til å utføre ansvaret. Vi 

presenterer her funn knyttet til dette.  

Som det sies i 4.4.1 Prosjektlederens oppgaver og ansvarsområder, går det i igjen hos alle 

informantene at det er et behov for faglig dyktighet hos prosjektlederen. Å ha evnen til å se 

helheten av prosjektet, forstå kompleksiteten og se hvordan endringer påvirker 

gjennomføringsevnen blir trukket frem av flere informanter på alle nivå som essensielt. Samtidig 

blir både faglig dyktighet og den menneskelige ledelsesdimensjonen trukket frem.  

“Prosjektledelse er todelt. Det faglige er aktivitetsbasert og kvantitativt, i tillegg har du det 
kvalitative som at du må hjelpe andre, støtte og gi dem mulighetsrom.” 
(Prosjektleder) 
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Som det skrives i 4.4.1 Prosjektlederens oppgaver og ansvarsområder, Ledelse av 

menneskelige ressurser, er det noe uenighet om hvor mye utover den faglige ledelsen en 

prosjektleder har ansvaret for. Enkelte har en veldig teknisk tilnærming til ledelse mens andre 

trekker frem at menneskelig ledelse er enda viktigere.  

“Prosjektledelse en veldig rendyrket lederoppgave. Som innleid prosjektleder har du 
relativt få sanksjonsmuligheter. Man må egentlig sørge at prosjektet går fremover fordi 
folk synes det de holder på er fornuftig.”  
(Prosjektleder) 

 

I tillegg til faglig og menneskelig ledelse blir også fokus på kunden og leveransen trukket frem 

som essensielt av flere informanter. Enkelte går så langt som å si at det aller viktigste med 

prosjektledelsen er å sørge for at kunden er fornøyd uavhengig hvordan man oppnår dette. 

“Så lenge kunden er fornøyd får man betalt og gode referanser. En god prosjektleder 
evner å ha en god dialog med kunden og hele tiden fokusere på leveransen.” 
(Prosjektdeltaker) 

 

Relasjonen mellom prosjektdeltaker og -leder  

Enkelte av informantene trekker frem at det ikke alltid er slik at prosjekter har et prosjektleder-

deltaker forhold. I de prosjektene hvor et slikt forhold finnes er det naturlig at dette er et 

midlertidig forhold som blir begrenset av prosjektets omfang. Når konsulentene er ute på 

prosjekt i et team med en prosjektleder, foregår ofte daglige jobben i prosjektet på kundens 

arbeidsplass. I slike tilfeller vil prosjektlederen ha en viktig rolle for prosjektdeltakerne da 

vedkommende er den lederen prosjektdeltakerne har mest kontakt med i løpet av prosjektet. 

Som en prosjektdeltaker trekker frem har prosjektlederen stor påvirkning på hvor fornøyd 

vedkommende er med jobben på kort sikt. 

 “Prosjektleder er mye viktigere enn linjeleder, det er mer sånn short-term happiness mot 
long-term.”  
(Prosjektdeltaker) 

 
Det er, som det sies i 4.4.1 Prosjektleders oppgaver og ansvarsområder, Ledelse av 

menneskelige ressurser, stor variasjon i hvor stor grad oppgaver knyttet til personalledelse blir 

prioritert av prosjektlederne. Det er flere informanter som trekker frem at i prosjekter er det 

normalt at det blir større arbeidsbelastning opp mot frister spesielt da det viktigste i prosjektet er 

å gjøre kunden fornøyd. 

“Hensyn til kunden vil overskygge til tider hensyn til egne ressurser fordi det er ting som 
må gjennomføres.”  
(Prosjektleder) 

 
I kontrast til dette er det én prosjektleder som sier å alltid prioritere folkene i teamet leveransene.  

“Jeg vil nok alltid prioritere folk over leveranse. Folk er folk, leveranse er bare oppgaver.”  

(Prosjektleder) 
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Det faktum at prosjekter er midlertidige har stor påvirkning på relasjonen mellom 

prosjektdeltaker og -leder. Ved spørsmål om en dårlig prosjektleder kunne resultere i en 

oppsigelse er det flere som trekker frem at dette ville det mest sannsynlig ikke, grunnet den 

kortsiktige horisonten på prosjektet. Hvis derimot en uønsket situasjon vedvarer over lengre tid 

kunne dette øke sannsynligheten for en oppsigelse. 

“Prosjektene er stort sett så korte at du ser lyset av enden av tunellen. Med mindre du er 
satt på et prosjekt med en håpløs prosjektleder og skal være der i to år, da skjønner jeg 
hvis folk vil slutte.”  
(Prosjektleder) 

 
Prosjektledernes påvirkning på prosjektdeltakernes karriere fremstår som noe begrenset. Som 

det presenteres i 4.4.1 Prosjektlederens oppgaver og ansvarsområder, Tilbakemelding og 

oppfølging av prosjektdeltakere anser flere det som en viktig oppgave å gi tilbakemeldinger på 

jobben som blir utført. Prosjektlederen skal evaluere prosjektdeltakerne etter prosjektavslutning. 

Dette kan brukes som input i den totale evalueringen gjennomført av linjeleder, men 

prosjektleders påvirkningsgrad på den totale evalueringen blir ansett som lav av flere 

informanter, både prosjekt- og linjeledere samt prosjektdeltakere.  

Oppsummering 

Prosjektledelsesoppgaver er noe man normalt får fra Manager-nivå. En viktig faktor for å kunne 

bli prosjektleder er den faglige tyngden som er nødvendig for å kunne sikre fremdrift og faglig 

leveranse. Flere trekker frem at det å være ute på prosjekt og få erfaring fra prosjektledelse er et 

stort ønske og en motivasjonsfaktor.  

Det er stor enighet om at faglig dyktighet er essensielt for å utgjøre en god prosjektleder. Det er 

større uenighet om hvordan man skal prioritere oppgaver relatert til personalaspektet i 

prosjekter. I tillegg til faglig og menneskelig ledelse blir også fokus på kunden og leveransen 

trukket frem som sentralt for å være en god prosjektleder.  

Relasjonen mellom prosjektdeltaker og -leder blir i stor grad påvirket av forholdets midlertidige 

natur og er avgrenset av prosjektets omfang. Flere prosjektdeltakere mener at prosjektlederen 

har stor påvirkning på hvor fornøyd de er med jobben på kort sikt. Hvor fornøyd de ansatte er på 

lang sikt er i større grad påvirket av andre faktorer.  
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4.5 Konsulentens karriereløp 

“I hvert fall halvparten av de som slutter skulle vi gjerne beholdt.”  
(Linjeleder) 

 
Gjennom intervjuene kommer det frem fra samtlige informanter at mulighet for forfremmelse og 

å gjøre karriere er viktig for konsulentene på individnivå. Vi går i dette delkapittelet gjennom funn 

relatert til konsulentens karriereløp og presenterer dermed karrierestigen, strategier for 

onboarding av nyutdannede og erfarne ansatte, samt lojalitet og sluttårsaker, med vekt på 

oppstart og sluttårsaker. Vi har tidligere presentert funn på organisasjons- og ledernivå, i dette 

delkapittelet går vi gjennom funn på individnivå.  

4.5.1 Karrierestigen 

Som det presenteres i 4.3.2 Linjelederen, Å bli linjeleder, følger selskapet et strengt og 

veldefinert hierarki med seks trinn: Associate, Senior Associate, Manager, Senior Manager, 

Director og Partner.  

Det er definerte roller, mål og krav knyttet til hvert trinn, og opprykk til neste trinn krever 

oppfyllelse av visse kriterier. Nyutdannede konsulenter kommer inn på Associate-nivå og er 

vanligvis på dette nivået i to år før det er et automatisk opprykk til Senior Associate. Fra Senior 

Associate er opprykksprosessen mer styrt av hvorvidt kandidaten greier å nå målene som er satt 

for opprykk. Kandidater til opprykk nomineres én gang i året, og dette skjer ved starten av et nytt 

regnskapsår. Disse har vært på ett trinn i en viss periode og har prestert i henhold til 

forventningene på det gitte nivået. Kandidatene må ved starten av året fremme en business 

case som viser hva de kan bidra med på det nivået de søker opprykk til. Gjennom året skal de 

jobbe med casen og fylle eventuelle gap de har i sin nåværende kompetanse i forhold til hva 

som er forventet på det neste nivået. I prosessen får kandidatene tett oppfølging fra sin linjeleder 

som vurderer kandidaten gjennom hele prosessen. Det viser seg ofte at kandidaten likevel ikke 

er klar for opprykk på nåværende tidspunkt. Da kan kandidaten tas av opprykksprosessen 

underveis, for eventuelt å starte en ny prosess på et senere tidspunkt. Flere av informantene 

med linjelederansvar påstår at opprykket er fullt og helt den enkelte konsulentens ansvar, men 

at de som linjeledere er støttespillere i prosessen. 

“Egentlig er det 100 % konsulentens oppgave å sette målene og gjennomføre de 
aktivitetene som skal til for å få opprykket. Jeg pusher på som linjeleder, men hvis ikke 
en medarbeider er motivert for et opprykk kan ikke jeg tvinge igjennom noe.”  
(Linjeleder) 

 

Det er klare forventninger til hvordan konsulentene skal prestere på hvert trinn. I tillegg til 

business casen er tidligere prestasjoner avgjørende for å bli forfremmet, og disse prestasjonene 

baserer seg på karakteren som ble presentert i 4.2.1 Evaluering av ansatte. 

“Du bør ha en historikk med gode resultater som grunnlag for opprykk. Vi har en skala 
som går fra 1-5. Har du en 2-er er du ganske garantert opprykk. Har du en svak 3 så kan 
det spøke.”  
(Linjeleder) 
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Vi ser at det forventes en høy faktureringsgrad hos konsulentene på de laveste nivåene, men 

etterhvert som konsulentene stiger i hierarkiet forventes det at de leverer mer og mer på salg. 

Som det sies i 4.3.2 Linjelederen, Å bli linjeleder, får konsulentene lederansvar på Manager-

nivåene. Kunderelasjoner blir også mer og mer viktig underveis i løpet. 

Samtlige informanter, både medarbeidere og ledere, trekker frem karriereutvikling som en viktig 

motivasjonsfaktor og mulighet for forfremmelse er avgjørende for å holde de ansatte i selskapet. 

Noen går så langt å si at karriereutvikling er den aller viktigste motivasjonsfaktoren:  

“Karriereutvikling er det som motiverer meg som konsulent.”  
(Medarbeider) 

 
Noen informanter stiller seg kritiske til dette standardiserte karriereløpet og mener hierarkiet og 

partnerstrukturen er utdatert. Det sies at dette systemet fremmer én type personer, og gjør det 

vanskelig å beholde et mangfold i organisasjonen.  

4.5.2 Oppstart av nyutdannede 

Nyutdannede som blir ansatt i selskapet etter endt utdannelse starter typisk opp i en felles 

gruppe i august, som går under begrepet “pool”. Konsulentene i poolen blir sendt på et lengre 

kurs rett etter oppstart for å knytte sosiale bånd og lære grunnleggende ferdigheter som kreves 

for konsulentjobben. I løpet av det første året i selskapet er poolen ofte samlet. Den fungerer 

som et forum for sosialisering, se 2.3.1 Bemanning, der man kan stille de spørsmålene man 

måtte ha, og gir de nyansatte en følelse av fellesskap og trygghet. Dette resulterer i at 

medarbeiderne på de laveste nivåene har knyttet tette bånd og har et nettverk i selskapet fra 

dag én. Medarbeiderne i en pool følger den samme karriereprogresjonen de første årene, og vil 

derfor beholde de tette båndene en lang stund. Informantene på de laveste nivåene skryter av 

poolordningen og sier at denne ordningen gjør at de raskt følte seg hjemme i selskapet og fikk 

en tilknytning til selskapet fra første dag. Flere av informantene mener at deres lojalitet er 

sterkere tilknyttet poolen enn det overordnede selskapet.  

“Når du kommer inn rett fra skolen i poolen så har du den sosiale støttemuren som på en 
måte alltid kommer til å være de man er mest lojale mot.”  
(Medarbeider) 

 
I tillegg til å bli satt i en pool med de andre nyutdannede i selskapet, får alle i poolen utnevnt en 

fadder. Fadderen er en annen medarbeider på Associate- eller Senior Associate-nivå som har 

jobbet i selskapet i en stund. Vedkommende skal fungere som en støttespiller gjennom den 

første tiden. Flere av informantene på lavere nivå sier at denne ordningen gjør at man slipper å 

føle seg utrygg i starten, og har noen å henvende seg til med alle slags spørsmål.  

De nyoppstartede får som alle andre en linjeleder helt fra starten. Linjelederen gir nyansatte tett 

oppfølging i oppstartsfasen slik at de får kursene og opplæringen som de trenger. Det er også 

vanlig prosedyre å la nyansatte juniorressurser være gratisressurser på kundeprosjekter like 

etter ansettelsen, slik at de får prosjekterfaring og opparbeider seg kompetansen som kreves for 

å kunne fungere som fakturerende konsulenter i fremtiden.  

Juniorressursene blant informantene sier at de får, gjennom poolordningen, en oppstart med 

god og tett oppfølging som gjør at de erverver mye kunnskap i starten og får oppgaver tilpasset 
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deres nivå. Dette gir en rask mestringsfølelse og motivasjon for å fortsette utviklingen i 

selskapet.  

4.5.3 Oppstart av erfarne 

I motsetning til det veletablerte og -fungerende oppstartsløpet for nyutdannede juniorressurser 

er prosedyrene for onboarding av mer erfarne seniorressurser langt mindre omfattende. Alle 

informantene med linjelederansvar, trekker frem mangel på prosedyrer for onboarding av erfarne 

nyansatte som problematisk. I motsetning til poolordningen som er mer sentralstyrt og som 

sikrer at alle nyansatte juniorressurser går gjennom det samme løpet de første ukene i 

selskapet, styres onboardingen av seniorressurser av de respektive avdelingene. Dermed 

varierer kvaliteten på onboardingen fra avdeling til avdeling. Flere av informantene sier at det er 

høye forventinger til at nyansatte seniorressurser er i stand til å fungere som selvstendige 

konsulenter helt fra oppstarten, er proaktive og selv tar ansvar for egen utvikling. Disse 

nyansatte seniorressursene kommer inn på høyere nivå avhengig av deres tidligere erfaring. Det 

forventes at de skal fungere på det stillingsnivået de kommer inn på helt fra starten, noe som 

noen informanter ser som problematisk.  

“Det forventes at de nyansatte er proaktive og tilegner seg nødvendig kunnskap selv. 
Dette må forbedres for å sikre at nyansatte leverer tjenester til kunden iht. de høye 
kvalitetskravene vi har, og ikke minst for å hjelpe de til å lykkes i selskapet.”  
(Linjeleder) 
 

I følge flere av informantene er det en utfordring at når prosjekter bemannes skjer dette basert 

på tidligere meritter i selskapet. Dermed er det ofte vanskelig for nyansatte seniorressurser å 

komme seg på prosjekter da de ikke har tidligere prosjekterfaring å vise til. Som det skrives i 

4.5.2 Oppstart av nyutdannede er det vanlig å sette nyutdannede juniorressurser på prosjekter 

som gratisressurser for å gi de erfaring. Dette er ikke vanlig for seniorressurser som dermed må 

jobbe hardere for å komme seg på et prosjekt.  

“Når team blir sammensatt er det ofte slik at de som har jobbet her i mange år henter de 
ressursene de er vant til å jobbe med. Da får man i mindre grad deltatt selv når man 
kommer inn som en seniorressurs.”  
(Medarbeider) 

 

“Det er krevende å komme inn fordi vi er veldig silofokusert, du er avhengig av at din 
gruppe greier å få solgt deg inn. Det gjør også at det kan fort bli suboptimalt for 
selskapet.”  
(Linjeleder) 

 

Ansatte som har kommet inn som seniorressurser sier at onboardingen er preget av mange 

lange kurs og presentasjoner om hvordan konsulenthverdagen fungerer i løpet av en veldig kort 

periode. Det sies at det er vanskelig å få med seg all informasjonen. Deretter er det forventet at 

man skal fungere som en konsulent uten særlig tett oppfølging. 

Flere av informantene mener at turnoveren blant spesielt nyansatte seniorressurser er for høy, 

og at dette skyldes manglende prosedyrer for onboarding og oppfølging i den første tiden. 
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Dermed får ikke seniorressursene muligheten til å opparbeide seg en mestringsfølelse og trivsel 

i selskapet.  

“Vi har for høy turnover når vi rekrutterer inn seniorressurser. Jeg tenker en viktig grunn 
er at vi ikke greier å onboarde de.”  

(Linjeleder) 
 

Oppfølging av erfarne konsulenter 

Flere av informantene sier at oppfølgingen av mer erfarne ressurser er mangelfull. Dette gjelder, 

ifølge noen informanter, både nyansatte seniorressurser og ressurser som har vært i selskapet 

over lengre tid. Erfarne nyansatte mener de hadde vært tjent med å få bedre oppfølging og 

opplæring, men istedenfor blir de sendt rett ut på prosjekter og forventes å fakturere som andre 

seniorressurser med en gang. 

“Jeg mener onboardingen kunne vært annerledes, men jeg tenker enda mer på 
oppfølgingen i hverdagen når det begynner å fungere.”  
(Medarbeider) 

 
Noen linjeledere sier også at det i tider med stor vekst er veldig mye fokus på nyansatte og nye 

tjenester, og at man neglisjerer oppfølgingen av etablerte ressurser. Dette fører til at mange 

erfarne ansatte ikke føler seg sett og har større sjanse for å forlate selskapet. Flere av 

informantene trekker frem at dette er veldig uheldig da det er investert mye i disse ressursenes 

kompetanse, at disse ressursene er gode konsulenter med høy faktureringsgrad og at man 

dermed burde prioritere oppfølging av disse slik at de forblir i selskapet. Disse erfarne 

konsulentene har gjerne linjeledere på de øverste nivåene i hierarkiet, som dermed bruker veldig 

mye tid på andre oppgaver enn personalansvarsoppgaver.  

“Det er mye fokus på de nye og kule tjenestene, så det gamle blir litt feid under teppet. 
Der tror jeg vi gjør en stor feil ved å ikke fortsette å anerkjenne og løfte frem de som 
allerede er her.”  
(Linjeleder) 

4.5.4 Lojalitet og sluttårsaker 

Som presentert i 4.3.1 Linjeleders oppgaver og ansvarsområder, Bevaring av ansatte, er de 

siste tallene fra HR-avdelingen for turnoveren i selskapet 24 %. I følge HR-avdelingens 

representant er det seks hovedårsaker som blir nevnt som sluttårsaker når ansatte sier opp sin 

stilling. Disse er: dårlig personalledelse, ikke konkurransedyktige betingelser, ensidig fokus på 

fakturering, en følelse av å ikke bli satset på, for stor arbeidsbelastning og uenighet knyttet til 

strategi. For øvrig sier flere av informantene at de opplever at en lav lojalitet overfor selskapet er 

en av hoveddriverne bak den høye turnoveren. En informant sier at vedkommende opplever at 

det er høy stolthet knyttet til selskapets merkevare, men likevel svært lav lojalitet overfor 

selskapet.  

“Jeg opplever at det er svært lav lojalitet overfor selskapet, men stoltheten overfor 
selskapet er høy.”  
(Linjeleder) 

 



 

101 
 

Som det sies i 4.3.2 Linjelederen, En god linjeleder, sier nesten alle informantene at de har en 

sterkere lojalitet til sin faggruppe, kollegaene i poolen og sin nærmeste leder enn hva de har 

ovenfor det overordnede selskapet. Flere informanter støtter også HR-avdelingens syn på at 

dårlig personalledelse ikke bare fører til lav lojalitet, men kan være den faktiske sluttårsaken.  

“Vi har mange eksempler på hvor folk har sluttet fordi de har for dårlig linjeleder.” 
(Linjeleder) 

 
Likevel sier en linjeleder at flere ansatte slutter fordi de ikke blir satt på prosjekter som er i tråd 

med ønskene de har og at de ikke får de utfordringene man ønsker, og at dette er en større 

sluttårsak enn linjelederen. Dette stemmer overens med hva flere medarbeidere trekker frem 

som viktige faktorer for å holde de lojale overfor selskapet.  

“Det viktig at jeg har en spennende og gøy jobb å gå til og at innholdet er riktig. I tillegg 
må det selvfølgelig være godt samhold.”  
(Medarbeider) 

 
En medarbeider trekker frem at dersom man kommer inn som nyansatt seniorressurs gjør den 

manglende oppfølgingen at man ikke får den mestringsfølelsen som er så viktig for å trives i 

jobben. Vedkommende sier at dersom man går rundt og ikke føler seg tilstrekkelig er det kort vei 

ut av selskapet. Det nevnes at dette er en gjentakende sluttårsak for relativt nyansatte 

seniorressurser.  

En medarbeider trekker først og fremst frem konkurransedyktig lønn som en viktig faktor for å 

holde vedkommende lojal overfor selskapet. Dette kan sees i sammenheng med at HR-

avdelingen sier at for lite konkurransedyktige betingelser er en sluttårsak som blir hyppig nevnt.  

“Konkurransedyktig lønn er viktig for å holde meg lojal. Det finnes mange alternative 
jobber andre steder.”  
(Medarbeider) 

 
Selv om turnoveren er høy er det mange tidligere ansatte som kommer tilbake til selskapet etter 

å ha jobbet andre steder en periode. Det sies at det er verdifullt å rekruttere slike kandidater 

med erfaring fra både selskapet og andre relevante stillinger. 

“I tillegg til å ha høy turnover, så har vi veldig stor grad av «boomerang» som vi kaller 
det, folk som kommer tilbake.”  
(Linjeleder) 
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4.5.5 Oppsummering 

Selskapet følger et strengt hierarki som består av seks trinn. Nyutdannede juniorressurser 

kommer inn på laveste nivå i pyramiden og oppnår automatisk opprykk etter et par år. Deretter 

er det definerte krav til opprykk til de øvrige nivåene, og det å oppnå opprykk kan være ganske 

utfordrende.  

Det er et veletablert program for oppstart av nyutdannede juniorressurser hvor de nyansatte får 

god oppfølging og opplæring den første tiden slik at de skal opparbeide seg de ferdighetene 

som kreves for å fungere som en selvstendig konsulent. På den andre siden er det ikke etablert 

et like omfattende program for oppstart av erfarne seniorressurser som dermed må ta mer av 

ansvaret for egen opplæring selv. Dette fører til at mange nyansatte seniorressurser aldri oppnår 

mestringsfølelsen og turnoveren blant nyansatte seniorressurser er høy.  

Det er flere vanlige sluttårsaker, men misnøye med linjelederen og personalledelse er en hyppig 

nevnt sluttårsak. Dette kan sees i sammenheng med at de fleste medarbeiderne som er 

fornøyde med sin linjeleder sier å ha en sterkere lojalitet tilknyttet vedkommende enn det 

overordnede selskapet.  
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4.6 Oppsummering 

Vi har i dette kapittelet presentert de empiriske funnene gjort gjennom intervjuer med 

representanter fra case-selskapet. Hovedfunnene er oppsummert i tabell 4.2. Funnene i dette 

kapittelet vil være svært relevante for analysen av proposisjonene.  

Tabell 4.2 Hovedfunn fra empirikapittelet. 

Delkapittel Tema Nivå Hovedfunn 

4.2 Belønningssystemer og 

motivasjon 

Org. Evaluering legger grunnlaget for mulighet for bonus og 

forfremmelse. 

Måleparametere for inntektsgenerering veier tungt, 

sammenliknet med ledelse. 

4.3 Linjelederrollen Leder Personalledelse nedprioriteres 

Lederansvar følger stilling, ikke motivasjon 

Linjeleder har en viktig rolle for å holde medarbeiderne lojale 

overfor organisasjonen 

4.4 Prosjektlederrollen Leder Prosjektleders prioritering av ledelse av prosjektdeltakerne 

varierer. 

Prosjektdeltakerne er i all hovedsak fornøyde med faglig 

tilbakemelding og oppfølging fra prosjektleder. 

Prosjektleder har mindre påvirkning på konsulentenes 

karrieremuligheter. 

4.5 Konsulentens karriereløp Individ Selskapet er organisert i et definert hierarki. 

Det er et etablert program for onboarding av juniorressurser 

som får god oppfølging i oppstartsfasen. 

Nyansatte seniorressurser får mindre oppfølging i oppstarten.  

De ansatte føler en sterkere lojalitet overfor linjelederen enn 

selskapet. 

 

Med bakgrunn i empirien presentert i dette kapittelet analyserer vi i neste kapittel 

proposisjonene, som presenteres i 2.6 Utvikling av teoretisk rammeverk. På bakgrunn av 

analysen vil vi enten støtte, delvis støtte eller ikke støtte proposisjonene.  
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5 Analyse 
I kapittel 2 Litteraturgjennomgang presenterer vi fem proposisjoner utledet av tidligere teori rundt 

temaet personalledelse i Management Consulting. I det foregående kapittelet presenteres de 

empiriske funnene vi har innhentet gjennom intervjuer med ansatte i case-selskapet. I dette 

kapittelet vil vi analysere funnene fra forrige kapittel for å enten støtte eller ikke støtte 

proposisjonene presentert i kapittel 2. Vi tar for oss proposisjon 1 - 5 og analyserer de empiriske 

funnene knyttet til hver proposisjon hver for seg. Selv om dette kapittelet er delt opp i de 

forskjellige proposisjonene beholder vi den overordnede strukturen fra empirikapittelet som tar 

for seg funn på organisasjonsnivå, gruppe/ledernivå og individnivå. I tabell 5.1 repeterer vi 

proposisjonene og presenterer hvilket nivå vi anser at hver proposisjon tilhører. Siden vi ser 

proposisjon 1 som mer overordnet enn proposisjon 2 presenterer vi analysen av denne 

proposisjonen først. Dette gjelder også for proposisjon 3 i forhold til proposisjon 4. Derfor 

analyserer vi proposisjonene i kronologisk rekkefølge. 

Tabell 5.1 Oppsummering av proposisjonene 

Nr. Proposisjon Nivå 

1 Lav prioritet av linjeleders personalansvarsoppgaver skyldes høy prioritering av inntektsgenererende 
oppgaver i Management Consulting. 

Org 

2 I Management Consulting har man mange linjeledere som ikke nødvendigvis er egnet til rollen, 
grunnet et standardisert karriereløp.  

Org 

3 Prosjektleder utøver et personalansvar knyttet til tilbakemelding og opplæring av konsulenter i 
prosjektet og prioriterer dette ansvaret høyt. 

Leder 

4 Prosjektleder har stor påvirkning på evaluering av konsulentene og fremtidig karriereutvikling.  Leder 

5 Bedre individuell oppfølging av konsulentene vil skape mer lojalitet til organisasjonen. Individ 

 

Avslutningsvis i kapittelet tar vi frem denne tabellen og viser hvordan vi klassifiserer disse 

proposisjonene i henhold til de ulike aspektene av forskningsspørsmålet: 

Personalledelse i Management Consulting; hva er det, hvem utøver det og hvorfor er det 
viktig? 
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5.1 Proposisjon 1: Prioritering av linjeleders 
personalansvarsoppgaver 

Som presentert i 2.6 Utvikling av teoretisk rammeverk, lyder proposisjon 1:  

Lav prioritet av linjeleders personalansvarsoppgaver skyldes høy prioritering av 
inntektsgenererende oppgaver i Management Consulting. 

 
Proposisjonen tar for seg hvordan strategier for ledelse satt på øverste nivå påvirker den enkelte 

linjeleder. Vi går gjennom hvilke oppgaver som er knyttet til personalledelse, for å se på hvilke 

oppgaver som blir prioritert og nedprioritert. Videre analyserer vi hvordan måleparametrene gir 

linjelederne insentiver til å prioritere eller nedprioritere personalledelse.  

5.1.1 Personalansvarsoppgaver 

Linjeleders personalansvarsoppgaver som informantene trekker frem som de viktigste blir nevnt 

i avsnitt 4.3.1 Linjeleders oppgaver og ansvarsområder. Dette er oppgaver relatert til 

administrative gjøremål som godkjenning av timelister og reiseregninger. I tillegg har linjeleder 

ansvaret for oppfølging av medarbeiderne. Oppfølging innebærer oppfølging knyttet til 

personalaspekter som trivsel og karriereplaner, heller enn oppfølging knyttet til faglige spørsmål 

i prosjekter, samt kompetanseutvikling og erfaringsbygging som omhandler å gi medarbeiderne 

tilstrekkelig med utfordringer tilknyttet den enkeltes nivå. Det er disse oppgavene vi anser som 

“personalansvarsoppgaver” i proposisjon 1. Disse oppgavene gir ikke direkte verdi til kunde eller 

bidrag til salg, og er av den grunn ikke inntektsgenererende oppgaver. I tillegg går tid satt av til å 

utøve disse personalansvarsoppgavene på bekostning av tiden man kan bruke på 

inntektsgenererende oppgaver som prosjektarbeid og salg av nye prosjekter. 

Det er interessant at informantene først trekker frem administrative oppgaver når de blir spurt 

om hvilke oppgaver som er knyttet til personalledelse. Flere medarbeidere og linjeledere 

assosierer personalledelse kun med administrative oppgaver og noen går så langt at de sier at 

personalledelse kun handler om godkjenning av timelister og reiseregninger. Dette antyder at 

det er disse administrative personalansvarsoppgavene linjelederne først og fremst prioriterer. De 

administrative oppgavene er nok de oppgavene av de nevnte som krever minst tid og innsats for 

å gjennomføre, samtidig som dette er viktige hygienefaktorer som må foreligge for at 

konsulentene skal kunne gjøre jobben sin. Administrative oppgaver som å godkjenne timelister 

kan gjennomføres mellom andre oppgaver og krever ikke at linjelederen er på samme lokasjon 

som medarbeiderne. Det kan være grunnen til at det er disse som blir prioritert høyest. Likevel 

er det ikke gjennomføringen av de administrative oppgavene som har betydning for om 

medarbeiderne er fornøyde eller misfornøyde med linjelederen sin, men den langsiktige 

oppfølgingen og karriereutviklingen linjelederen bidrar med. Samtlige linjeledere vi intervjuet sier 

at de har for lite tid til å utøve god oppfølging av sine medarbeidere. Dette tyder på at det er 

andre oppgaver som har høyere prioritet og dermed får tildelt mer tid og ressurser. Det er et 

paradoks at det er de minst utslagsgivende personalansvarsoppgavene som blir prioritert, og at 

mer motivasjonsfremmende faktorer som langsiktig oppfølging og karriereutvikling settes i andre 

rekke.  
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I proposisjon 1 blir det antatt at alle personalansvarsoppgaver blir nedprioritert. Gjennom denne 

analysen mener vi at personalansvarsoppgaver knyttet til administrative oppgaver blir prioritert 

over oppgaver knyttet til langsiktig oppfølging og karriereutvikling. Dermed kan vi ikke 

konkludere med at alle oppgavene vi tidligere har klassifisert som “linjeleders 

personalansvarsoppgaver” blir nedprioritert, men at de administrative oppgavene blir prioritert 

over de mer tidkrevende oppgavene knyttet til oppfølging. Likevel kan det settes spørsmålstegn 

ved hvorvidt administrative oppgaver som godkjenning av timelister faktisk kan klassifiseres som 

personalledelse, da de strengt talt ikke krever mye lederkompetanse. I avsnitt 2.3.4 linjeleder i 

Management Consulting er det lederoppgaver som oppfølging av medarbeiderne som trekkes 

frem som linjelederens oppgaver. Dersom vi velger å ikke klassifisere linjelederens 

administrative oppgaver som personalansvarsoppgaver, og heller som “personaladministrasjon”, 

kan vi si at linjelederens personalansvarsoppgaver blir prioritert lavt i case-selskapet. 

Vi kan konkludere med at de tidkrevende personalansvarsoppgavene knyttet til oppfølging av 

medarbeiderne blir nedprioritert. I de neste avsnittene ser vi på insentiver for og mot å prioritere 

personalledelse, for å se hva årsaken til den lave prioriteten er.  

5.1.2 Insentiver for å prioritere personalledelse 

Det sies i avsnitt 4.3.3 Utfordringer, Måleparametere at god personalledelse er med på å bygge 

en kultur for samarbeid over tid, og dette blir ansett som et insentiv for å prioritere disse 

oppgavene. Flere av linjelederne sier også at for å sikre langsiktig inntjening blir det avgjørende 

å utøve god oppfølging i dag for å heve kompetansen og den langsiktige utviklingen til 

medarbeiderne. Enkelte har også et sterkt engasjement for sine ansattes velvære, og jobber 

bevisst for at medarbeiderne skal trives på jobb og føle seg sett. Det at en linjeleder sier at 

vedkommende alltid vil prioritere den ansatte over leveranser, tyder på at linjelederen prioriterer 

personalledelse høyt. Dette tolker vi som at det foreligger en indre motivasjon blant flere av 

linjelederne til å prioritere personalansvarsoppgavene sine. Mange av linjelederne sier at de har 

dårlig samvittighet for at de ikke har mer tid til medarbeiderne, noe som kan tyde på at de ikke 

har tid til å gjennomføre personalledelse godt nok på tross av indre motivasjon til å gjøre dette. 

Selv om de kvalitative måleparameterne for ledelse, som nevnt i avsnitt 4.2.1 Evaluering av 

ansatte, veier mindre enn de kvantitative parameterne for salg og fakturering, eksisterer de tross 

alt. Dette gjør at utøvelse av personalledelse har en innvirkning på karakteren selv om den er 

mindre avgjørende enn de øvrige delene.  

Fra høyeste nivå i organisasjonen ligger det føringer for at linjelederne må gjennomføre 

regelmessig oppfølging og medarbeidersamtaler to ganger i året. Dette gjør at linjelederne må 

prioritere å gjennomføre visse personalansvarsoppgaver selv om det går utover fakturerbar tid. 

Disse føringene påvirker nok ikke linjeledernes motivasjon til å gjennomføre 

personalansvarsoppgaver, men føringene gjør at alle medarbeiderne har krav på en viss 

oppfølging. Som sett i 4.3.1 Linjeleders oppgaver og ansvarsområder, Oppfølging av ansatte, 

mangler det føringer for hva “regelmessig oppfølging” betyr. Dermed er det lett for linjelederne å 

gjennomføre kun den obligatoriske oppfølgingen. Dersom linjelederne ikke har indre motivasjon 

til å gjennomføre disse medarbeidersamtalene, kan det resultere i en veldig instrumentell 

gjennomføring av samtalene kun for at linjelederen skal kunne dokumentere at plikten er 

gjennomført. Da kan det vurderes om medarbeidersamtalene blir å anse som administrative 

oppgaver på lik linje med timegodkjenning. De linjelederne som er motiverte til å utøve ansvaret 
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sitt vil nok bruke denne arenaen til å gjennomføre oppfølgingen de ellers ikke har tid til. Dermed 

sikrer disse føringene at linjelederne må sette av tid til de personalansvarsoppgavene de ikke 

har tid til å gjennomføre ellers.  

5.1.3 Insentiver mot å prioritere personalledelse 

I delkapittel 4.2 Belønningssystemer og motivasjon presenterer vi prosedyrene for den årlige 

evalueringen av de ansatte og måleparameterne som legger grunnlaget for denne evalueringen. 

Strategiene for denne evalueringen er bestemt på høyeste nivå i organisasjonen og påvirker 

derfor alle de operativt ansatte på alle nivåer. Konsulentene blir målt på kvalitative parametere 

som kvalitet i prosesser og leveranse samt parametere knyttet til ledelse. Konsulentene blir også 

målt på kvantitative parametere som baserer seg på hvor mye vedkommende har bidratt med 

inntektsgenerering gjennom prosjektarbeid og salg det siste året. De kvantitative parameterne er 

vektet slik at de teller minst 80% på den totale karakteren for den enkelte konsulent. Denne 

karakteren har en sterk påvirkning på den enkelte konsulents muligheter for lønnsøkning og 

bonus, samt forfremmelse og karrieremuligheter i selskapet. Derfor er evalueringen veldig viktig 

for de ansatte, og de jobber for å nå målene på de ulike områdene. I avsnitt 4.2.3 Konsekvenser 

av belønningssystemet kommer det frem at måleparameterne gir de ansatte et veldig kortsiktig 

perspektiv på inntjening, og at det kun er det siste årets fakturering som tar hensyn til i 

karaktersettingen. Dette fører til at man har insentiver for å prioritere å generere høy inntekt for 

inneværende år istedenfor å jobbe langsiktig med kompetanseheving for å heve inntekten på 

lang sikt. På ledernivå betyr dette at systemet gir linjelederne insentiver til å legge inn høyere 

innsats i å møte de kvantitative parameterne enn i utførelsen av personalansvarsoppgaver.  

I avsnitt 4.2.3 Konsekvenser av belønningssystemet presenterer vi konsekvensene av 

evalueringssystemet som legger grunnlaget for belønningene. Her kommer det frem at samtlige 

informanter på alle nivå blir sterkt påvirket av denne evalueringen, og dermed jobber fokusert for 

å møte de parameterne som teller mest på karakteren. Parameterne for inntjening har en sterk 

innvirkning på karakteren, men også på den enkelte konsulents selvfølelse. Det sterke fokuset 

på penger gjør at egen selvtillit er knyttet til i hvor stor grad man greier å møte målene som er 

satt for inntjening. Derfor planlegger konsulentene tiden sin slik at de bruker mest mulig tid på 

inntektsgenererende aktiviteter. Parameterne som måler dette er også mer forutsigbare enn de 

kvalitative parameterne da de måles i timer og kroner, og gjør det lettere for konsulentene å 

planlegge tiden sin for å optimere egen karakter. Dette fører til at man nedprioriterer de 

kvalitative parameterne da disse er vanskeligere å forutsi virkningen av.  

Konsulenter med personalansvar blir, som alle andre, målt på hvor mye penger de henter inn til 

selskapet på kort sikt. Dette fører til sterke insentiver for å jobbe for kortsiktig inntekt, istedenfor 

langsiktig utvikling, noe som gir de lederne som er opptatt av egen evaluering insentiver til å 

nedprioritere personalansvarsoppgavene sine. Som nevnt i avsnitt 4.5.1 Karrierestigen er egen 

karriere og mulighet for forfremmelse en veldig viktig motivasjonsfaktor for de ansatte, også 

lederne. Det er ingen av informantene som sier at de ikke bryr seg særlig om egen evaluering. 

Vi mener det er nærliggende å tro at alle prioriterer å jobbe med de tyngste måleparameterne for 

å sikre seg en god karakter. Noen informanter trekker også frem gode lønninger som en viktig 

motivasjonsfaktor, og karakteren legger grunnlaget for bonus og fremtidige lønnsøkninger. Selv 

om enkelte linjeledere har en sterk motivasjon for å utøve personalledelse og ønsker å bruke 

mer tid på ledelse, slår det negativt ut på måleparameterne for inntektsgenerering og 
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mulighetene for bonus og opprykk. Dersom kvaliteten på ledelse de utøver hadde blitt synliggjort 

bedre i målekortet og hadde slått mer ut på karakteren og belønningene som følger, sier 

linjelederne at de hadde hatt mer interesse av å bruke tid på personalansvarsoppgaver. Noen 

linjeledere sier også at de ikke ble konsulenter for å være linjeledere, og ønsker dermed å bruke 

så mye tid som mulig ute hos kunde. Paradoksalt nok har også slike konsulenter fått 

personalansvar selv om de eksplisitt uttaler at dette er ansvar de ikke ønsker å utøve.  

Målekortet som samler og vekter de ulike måleparameterne er standardisert og satt fra øverste 

nivå i organisasjonen. Dette fører til at konsulentene på samme nivå blir målt på de samme 

parameterne uavhengig av om de har personalansvar eller ikke. Konsulentene som ikke har 

personalansvar har mer tid til å jobbe for å øke evalueringen langs de tungtveiende kvantitative 

parameterne i forhold til konsulentene med personalansvar. Dermed kan det sees på som en 

fordel å ikke ha personalansvar dersom man ønsker å maksimere egen karakter. Konsulenter 

som har personalansvar har insentiver for å neglisjere dette for å ikke falle bak sine kollegaer på 

samme nivå som ikke trenger å bruke tid på disse oppgavene. På bakgrunn av denne analysen 

mener vi at insentivene mot å prioritere personalledelse veier sterkere enn parameterne for å 

prioritere personalledelse, og dette skyldes at man blir belønnet for å prioritere 

inntektsgenererende oppgaver. Dermed kan vi konkludere med at målekortet til konsulentene er 

designet slik at linjelederne har insentiver til å nedprioritere personalledelse. Det kan virke som 

at personalledelse blir nedprioritert på alle nivå. På øverste nivå nedprioriteres personalledelse 

når strategiene for belønning settes, og dette fører igjen til at den enkelte linjeleder nedprioriterer 

personalledelse for å oppnå målene satt høyere oppe i selskapet. 

Vi har nå sett på hvordan linjelederne påvirkes av insentivsystemet i selskapet. I det neste 

avsnittet vil vi se på hvordan medarbeiderne ser på hvordan personalledelse blir utøvd.  

5.1.4 Medarbeiderperspektivet 

Selv om enkelte linjeledere er veldig motiverte til å utøve god personalledelse og følge opp 

medarbeiderne tett for å sikre deres langsiktige utvikling og trivsel på jobb, sier alle linjelederne 

at de har for dårlig tid til å gjøre dette. Dette påvirker medarbeiderne som til tider opplever at de 

får lite oppfølging, samt at de vegrer seg for å ta kontakt med linjelederen sin ved behov da de 

føler de stjeler verdifull tid fra vedkommende, se 4.3.3 Utfordringer, Tid.  

Likevel er det interessant å se at de fleste medarbeiderne har et langt mer positivt inntrykk av 

linjeledernes evne og mulighet til å gjennomføre personalansvarsoppgavene enn linjelederne 

selv, se 4.3.2 Linjelederen, En god linjeleder. De fleste medarbeiderne vet at linjelederen er 

opptatt med andre ting, men ved behov får de vanligvis god hjelp. Dette står i kontrast til de 

fleste linjelederne som konstant har dårlig samvittighet fordi de mener de ikke får fulgt opp 

medarbeiderne godt nok. Det kan virke som at medarbeiderne ikke forventer at linjelederne skal 

ha tid til oppfølging i det hele tatt, og at de dermed setter veldig stor pris på den oppfølgingen de 

får.  

Som skrevet i avsnitt 4.2.3 Konsekvenser av belønningssystemet, Stort fokus på penger, viser 

medarbeiderne stor forståelse for at selskapet er avhengig av å ha stort fokus på penger for å 

overleve, og at det dermed er riktig at linjelederne også vier mesteparten av tiden sin til 

inntektsgenererende oppgaver. Dette gjelder spesielt for konsulentene som ble ansatt som 

juniorressurser rett etter utdannelsen. På den andre siden stiller flere seniorressurser med 
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erfaring fra andre sektorer spørsmålstegn til det sterke drivet etter inntekt. Flere seniorressurser 

mener at dersom linjelederne hadde brukt mer tid på ledelse og dermed bygd en sterkere 

gruppe ansatte med et langsiktig perspektiv kunne selskapet blitt enda mer lønnsomt. Det virker 

som at juniorressursene ikke stiller spørsmål rundt dette da de har mindre erfaring fra andre 

sektorer, men de konsulentene som har vært i andre jobber tidligere kjenner bedre til 

prosedyrene andre steder og mener selskapet fører en suboptimal strategi. Medarbeiderne på 

høyere nivå har også i flere tilfeller noe personalansvar for andre ansatte, og er kanskje mer 

reflekterte rundt problemstillingen enn medarbeidere på lavere nivå som ikke har dette ansvaret. 

I tillegg forventes det trolig mer av konsulentene på høyere nivå enn de på et lavere nivå når det 

kommer til selvstendighet. Derfor antar vi at oppfølgingen av konsulentene på lavest nivå 

prioriteres høyere enn oppfølgingen av konsulenter på høyere nivå.  

På bakgrunn av denne analysen konkluderer vi at selv om samtlige linjeledere mener de har for 

lite tid til å prioritere personalledelse er synet mer delt blant medarbeiderne. Generelt er 

medarbeiderne på lavere nivå med mindre erfaring fra arbeidsmarkedet mindre negative til 

hvordan personalledelsen utøves enn medarbeidere på høyere nivå med mer arbeidserfaring fra 

ulike arbeidsplasser.  

5.1.5 Oppsummering og konklusjon 

Vi ser at personalansvarsoppgavene som blir prioritert høyest er de administrative oppgavene 

som krever minst innsats for å gjennomføre, mens langsiktig oppfølging av den enkelte 

medarbeider og utvikling av avdelingen krever mer innsats og blir nedprioritert til fordel for 

inntektsgenererende oppgaver. Det kan stilles spørsmålstegn ved hvorvidt disse administrative 

oppgavene faktisk kan karakteriseres som personalansvarsoppgaver. Det finnes noen insentiver 

for å prioritere personalledelse som langsiktig utvikling av gruppen og fremtidig inntekt samt 

indre motivasjon blant linjelederne. Hvordan linjelederne utøver sitt personalansvar blir i liten 

grad reflektert i målekortet og evalueringen til den enkelte linjeleder. De linjelederne som synes 

å ha en indre motivasjon til å følge opp de ansatte og bygge opp en sterk gruppe på lang sikt ser 

disse insentivene og ønsker å prioritere personalledelse. Likevel er alle avhengige av gode 

karakterer for å kunne gjøre en lang karriere i selskapet, og de monetære belønningene som 

følger gode karakterer er også et insentiv for å øke innsatsen knyttet til inntektsgenererende 

oppgaver. Derfor har også de motiverte linjelederne sterke insentiver for å prioritere 

personalansvarsoppgavene lavt, da tiden de bruker på slike oppgaver går utover mulig 

fakturerbar tid. I figur 5.1 illustrerer vi balansen mellom insentiver for og mot å prioritere 

personalledelse. Vi mener at insentivene mot å prioritere personalledelse er betydelig sterkere 

og dette er også illustrert i figuren.  
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Figur 5.1: Oppsummering av linjeleders insentiver for og mot å prioritere personalledelse. 

Linjelederne har generelt dårlig samvittighet fordi de ikke kan prioritere personalledelse høyere. 

På den andre siden er medarbeiderne mer delte i sitt syn på hvordan personalledelse blir utøvd. 

De fleste medarbeiderne på lavere nivå er mer fornøyde med oppfølgingen de får enn 

medarbeidere på høyere nivå.  

Proposisjonen vi har analysert i dette avsnittet er:  

Lav prioritet av linjeleders personalansvarsoppgaver skyldes høy prioritering av 
inntektsgenererende oppgaver i Management Consulting. 

 

Vi ser at hvor mye den enkelte linjeleder prioriterer personalansvarsoppgaver varierer, likevel er 

måleparameterne designet slik at selv de mest motiverte linjelederne ikke kan prioritere 

personalansvarsoppgavene høyt da dette går utover egen mulighet for karriere og bonus. 

Dersom vi definerer “linjelederens personalansvarsoppgaver” som oppgaver relatert til 

medarbeideroppfølging kan vi si at disse nedprioriteres da de er tidkrevende og går på 

bekostning av inntektsgenererende oppgaver som premieres langt høyere enn 

personalansvarsoppgaver. På bakgrunn av dette støtter denne studien proposisjonen, selv om 

det er nyanser mellom hvor mye hver enkelt linjeleder prioriterer de ulike 

personalansvarsoppgavene og hvor mye oppfølging den enkelte konsulent får.  

Proposisjon 1 er basert på eksisterende litteratur, og derfor har vi ikke tilpasset den i stor grad til 

våre empiriske funn. I proposisjon 1 antar vi at den lave prioriteten av personalledelse skyldes 

høy prioritet av inntektsgenererende oppgaver, men proposisjonen sier ingenting om hvorfor 

inntektsgenererende oppgaver prioriteres så høyt. Basert på analysen av de empiriske funnene 

gjør vi proposisjonen mer detaljert enn vi kan basert på litteraturgjennomgangen og inkludere 

årsaken til den høye prioriteten av inntektsgenerering. Dette gjør at vi videreutvikler proposisjon 

1 til:  
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Belønningssystemer, basert i hovedsak på inntektsgenererende oppgaver, fører til høy 
prioritering av disse. Dette går på bekostning av personalledelse som prioriteres lavt. 
(Proposisjon 1.1) 

 

5.2 Proposisjon 2: Utvelgelse av linjeledere 

Som presentert i 2.6 Utvikling av teoretisk rammeverk, lyder proposisjon 2:  

I Management Consulting har man mange linjeledere som ikke nødvendigvis er egnet til 
rollen, grunnet et standardisert karriereløp.  
 

Denne proposisjonen tar for seg hvordan strategier for karriereutvikling satt på øverste nivå er 

avgjørende for hvem som blir linjeledere. For å kunne bekrefte eller avkrefte denne 

proposisjonen ser vi først på karriereløpet for så å se på hvordan dette påvirker hvem som blir 

linjeledere. Vi ser deretter på hva som gjør at konsulenter tar på seg personalansvar, før vi ser 

nærmere på linjelederrollen for å drøfte om alle linjelederne er egnet til å ha rollen.  

5.2.1 Karriereløpet 

I avsnitt 4.5.1 Karrierestigen presenterer vi hierarkiet i selskapet og prosedyrene for opprykk til 

neste stillingsnivå. Vi ser at karriereløpet, spesielt de første årene for juniorressurser, er ganske 

standardisert. For nyutdannede som kommer inn på Associate-nivå er det et omfattende 

program for onboarding og oppfølging den første tiden i selskapet slik at konsulentene får god 

opplæring i nødvendige ferdigheter som kreves for å lykkes. Det er automatisk opprykk til Senior 

Associate etter to år som Associate, og etter et par år på dette nivået kan man få opprykk til 

Manager dersom man oppnår visse forhåndsdefinerte krav. I avsnitt 4.3.2 Linjelederen, Å bli 

linjeleder kommer det frem at konsulentene tradisjonelt har fått personalansvar på Manager-nivå 

uten en vurdering om hvorvidt de er egnet til å utøve ansvaret. Dette gjelder både for 

konsulenter som kom inn på Associate-nivå og for konsulenter som kommer inn på høyere nivå 

med erfaring fra andre sektorer i markedet. Det at man ikke vurderer egnetheten til en konsulent 

som får personalansvar betyr ikke nødvendigvis at alle linjeledere er uegnet til å utøve ansvaret, 

men man står i fare for at noen som ikke har de egenskapene som det burde vært krevd, får 

rollen. Flere trekker riktignok frem, som det fremkommer i avsnitt 4.3.2 Linjelederen, Å bli 

linjeleder at prosedyrene for utvelgelse av linjeledere er i endring, og at man ikke lenger skal bli 

linjeleder automatisk når man når Manager-nivå. Dette blir diskutert mer i avsnitt 5.2.2 Hvem blir 

linjeledere. 

Gjennom løpet for Associates og Senior Associates kan man drive opplæring i ledelse og 

vurdere om konsulentene er egnet til å ha lederansvar, men for konsulenter som kommer rett inn 

på høyere nivå er det mindre muligheter for dette. Det er da interessant å se at konsulenter som 

kommer inn på de nivåene som tradisjonelt har hatt personalansvar får dette ansvaret 

uavhengig av om de er egnet eller ikke.  

I avsnitt 4.3.3 Utfordringer, Tid kommer det frem at enkelte mener at partnere ikke burde ha så 

mye personalansvar som de har i dag, da de har mye ansvar for andre aktiviteter. Det at 

partnerne har mange andre oppgaver gjør nødvendigvis ikke at partnerne er uegnet til å ha 

personalansvar, men det kan likevel diskuteres hvorvidt det er fordelaktig at veldig travle 

partnere skal ha ansvar for oppfølging av medarbeidere. Andre informanter er også kritiske til 
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hele hierarkiet og partnerstrukturen og mener den er utdatert. Det sies at hierarkiet og 

partnerstrukturen fremmer én type mennesker og ledere, som gjør det vanskelig å beholde et 

mangfold i organisasjonen. Dette kan være utfordrende i et marked som blir mer og mer 

komplekst, se 2.3.2 Bevaring av ansatte. Det kan også være behov for mangfold i 

organisasjonen for å ha ansatte som er gode på ledelse og andre som er gode på salg og 

leveranser. Det er blant annet sterke økonomiske insentiver blant partnerne til å beholde 

partnerstrukturen og det etablerte hierarkiet. Disse sitter på mesteparten av beslutningsmakten 

og det kan være vanskelig å endre systemet om det skulle bli tema for diskusjon. Likevel kan det 

være mulig å gjøre endringer i dagens strategier for forfremmelse og hierarki, innenfor rammene 

satt av partnerstrukturen. 

Vi ser at det er veldig få alternative karriereløp i selskapet, om det i det hele tatt er noen. Dette 

fører til at mange konsulenter får personalansvar selv om de i noen tilfeller, av ulike grunner, 

ikke burde hatt dette ansvaret. Likevel kan det skyldes andre faktorer enn at de nødvendigvis er 

uegnede til å ha ansvaret. 

5.2.2 Hvem blir linjeledere 

Tradisjonelt har det vært forventet at konsulenter fra og med Manager-nivå har personalansvar, 

uavhengig av bakgrunnen deres. Dermed er måltall knyttet til lederoppgaver en del av 

målekortet til konsulentene, selv om disse vektes veldig lavt i forhold til andre parametre. Dette 

resulterer i at de fleste på de fire øverste nivåene i hierarkiet skal ha en eller annen form for 

lederansvar. Konsulenter påtar seg personalansvar av flere årsaker, blant annet motivasjon, 

mulighet for å registrere det i målekortet, karrieremuligheter, prestisje og tradisjon for dette. Det 

er interessant å se at konsulenter påtar seg personalansvar fordi dette har vært assosiert med 

prestisje og karrieremuligheter, og ikke fordi de nødvendigvis er motiverte til å utøve 

ledelsesansvaret. Enkelte tror, som det fremkommer i 4.3.2 Linjelederen, Å bli linjeleder, at det å 

ha personalansvar er en karriereboost, men dette er ikke nødvendigvis sammenfallende med at 

vedkommende har en indre motivasjon for å utøve ansvaret. Det kan virke som at enkelte påtar 

seg personalansvar kun for å registrere i målekortet at de har ansvaret. Det faktum at 

personalansvar vektes veldig lite i målekortet gir ikke linjelederne mer motivasjon. Det nevnes i 

4.3.2 Linjelederen at dersom selskapet hadde åpnet for karriereløp tilpasset den enkelte 

konsulent og kommunisert at personalansvar ikke er et kriterium for å gjøre karriere i selskapet, 

ville man unngå at de som ikke er motiverte for personalansvar fikk dette ansvaret.  

Det skal også sies at flere er motiverte for å utføre god personalledelse, dette diskuteres i 

delkapittel 5.1 Proposisjon 1: Prioritering av linjeleders personalansvarsoppgaver.  

Medarbeiderne ønsker linjeledere som har vært i selskapet en stund slik at de kjenner til 

selskapets prosedyrer og har mulighet til å bidra til medarbeidernes karriereutvikling. Dette 

ønsket står i kontrast til det faktum at flere nyansatte seniorressurser får personalansvar siden 

de kommer inn i på et nivå hvor dette tradisjonelt har vært forventet. 

Det blir sagt, som vist i avsnitt 4.3.2 Linjelederen, Å bli linjeleder, at prosedyrene for utvelgelse 

av linjeledere er i endring, og at man ikke lenger skal bli linjeleder automatisk når man når 

Manager-nivå. Det er allerede innført vurderinger knyttet til hvorvidt en konsulent er egnet til å 

ha personalansvar før vedkommende får ansvaret. Likevel er det informanter som sier at de ikke 

ønsker å ha personalansvar, men at de blir pålagt det som en del av stillingen deres. Dette tyder 
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på at enten henger det igjen linjeledere fra tiden hvor egnethet ikke ble vurdert, eller så har ikke 

selskapet lyktes i å implementere disse vurderingene i utnevnelsen av linjeledere.  

Analysen i dette avsnittet har vist at det er flere årsaker til at konsulenter både blir pålagt og 

ønsker å påta seg personalansvar, og at det dermed er linjeledere som ikke nødvendigvis er 

motiverte til å ha dette ansvaret. Selv om mangel på motivasjon ikke nødvendigvis er 

sammenfallende med at man ikke er egnet til å være linjeleder er det mulig å anta at risikoen er 

større for å få uegnede linjeledere når motivasjonen mangler. Det er heller ikke nødvendigvis slik 

at de beste konsulentene også er gode linjeledere. Vi kan dermed konkludere med at det er fare 

for at enkelte linjeledere mangler motivasjon og egnethet til å utøve personalansvarsoppgavene 

og tildeles ansvaret siden de er gode konsulenter.  

5.2.3 Opplæring av linjeledere 

Det at personalledelse tradisjonelt har fulgt trinnene i den standardiserte karrierestigen, gjør at 

konsulentene som har nådd et visst nivå automatisk får personalansvar. Dette medfører at det 

blir veldig mange linjeledere fordelt på relativt få medarbeidere, som igjen fører til at hver 

linjeleder har ansvaret for relativt få medarbeidere og at lederoppgavene utgjør en liten del av 

den enkeltes stilling 4.3.3 Utfordringer, Mange linjeledere. Da det totale personalansvaret i 

organisasjonen skal fordeles mellom så mange konsulenter er det mulig å anta at ingen får 

spesialisert seg innenfor linjelederrollen. Linjelederrollen blir, ifølge både linjelederne og HR-

avdelingen, en rolle man utfører parallelt med alle andre roller og dedikerer lite tid til.  

Det sies i avsnitt 4.3.3 Utfordringer, Opplæring at linjelederne får for lite opplæring i hvordan 

man skal utøve lederansvaret. Det kan skyldes at enkelte linjeledere bruker så lite tid på ledelse 

at det er vanskelig å se at det lønner seg å bruke tid på opplæring. Det vil være lettere å se 

resultatet av opplæring dersom den enkelte linjeleder bruker en større prosentandel av 

arbeidstiden på personalansvarsoppgaver. Det at enkelte linjeledere ikke utøver oppgavene på 

en tilfredsstillende måte kan skyldes at de ikke er motiverte til å legge inn en innsats, men også 

at de ikke er godt nok trente. Det nevnes i 4.3.3 Utfordringer, Opplæring, at å investere mer i 

trening av linjelederne vil kunne føre til at lederne blir bedre rustet til å utføre ansvaret.  

Det står i avsnitt 4.3.3 Utfordringer, Måleparametere at enkelte linjeledere sier at for at de skulle 

brukt mer tid på personalansvarsoppgavene sine skulle dette vært bedre synliggjort i målekortet. 

Delen av målekortet som inneholder parametere knyttet til ledelse er kun vektet med 10%, og er 

i tillegg er mindre forutsigbar enn de kvantitative parameterne. Dette gjør at linjelederne ikke ser 

at det lønner seg å bruke særlig mye tid på personalledelse.  

Vi mener det er vanskelig å si at enkelte linjeledere ikke er egnet til å utføre rollen ettersom de 

får lite opplæring utøvelse av personalledelse. Vi ser i avsnitt 4.3.3 Utfordringer, Opplæring at 

det tilbys kurs for linjelederne, men at selskapet sliter med at det er få som møter opp. Dette kan 

skyldes at linjelederne har for dårlig tid til å prioritere disse kursene. Uansett mener vi det er 

mulig å anta at lite opplæring gjør linjelederne for dårlig rustet til å utøve 

personalansvarsoppgavene, men vi kan ikke konkludere med at lederne er uegnede til å ha 

linjelederrollen av den grunn.  
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5.2.4 Oppsummering og konklusjon 

Det standardiserte karriereløpet gjør at alle skal fylle de samme rollene etterhvert som de når de 

samme nivåene i hierarkiet, noe som fører til at mange konsulenter får personalansvar når de 

når Manager-nivå og oppover. Dette har tradisjonelt skjedd uavhengig av om konsulentene er 

motiverte til å utøve ansvaret eller ikke. Nå endres disse prosedyrene for å sikre at kun de 

motiverte og egnede konsulentene får personalansvar. Dermed vil det bli færre linjeledere som 

igjen må bruke en større prosentandel av tiden på personalansvarsoppgaver. Dette vil gi 

organisasjonen større insentiver til å investere i opplæring av linjelederne slik at de blir mer 

spesialiserte innenfor denne rollen. Mer vekt på måleparameterne relatert til personalledelse vil 

kunne gi linjelederne større insentiver til å prioritere både utøvelse av ledelse og kursene knyttet 

til personalledelse. Proposisjonen som er diskutert i dette delkapittelet er:  

I Management Consulting har man mange linjeledere som ikke nødvendigvis er egnet til 
rollen, grunnet et standardisert karriereløp.  

 
Tradisjonelt har det vært en problemstilling i selskapet at det standardiserte karriereløpet fører til 

at det blir for mange linjeledere sammenliknet med antall medarbeidere, som igjen fører til at 

ingen har personalledelse som en stor stillingsandel. Dette er prosedyrer som er under endring, 

dermed er det vanskelig å si om det vil bli et problem fremover. Dagens system gjør at 

konsulenter som ikke er motiverte til å ha personalansvar får ansvaret likevel. Vi antar at dette 

øker risikoen for å få uegnede linjeledere. Det er en problemstilling at linjelederne ikke er godt 

nok trente til å utøve ansvaret. Da opplæringen mangler anser vi dette som en viktig årsak til at 

enkelte linjeledere ikke mestrer rollen, men dette trenger ikke å skyldes at vedkommende ikke er 

egnet. På bakgrunn av denne diskusjonen vil vi ikke kunne støtte proposisjonen fullt ut, selv om 

det eksisterer utfordringer som støtter proposisjon 2. 

Proposisjon 2 er utledet fra eksisterende teorier, og i proposisjonen antar vi at det standardiserte 

karriereløpet fører til uegnede linjeledere. Gjennom analysen av de empiriske funnene ser vi at 

det standardiserte karriereløpet gjør at mange konsulenter får personalansvar fordi de når et 

visst stillingsnivå, uten en vurdering om de er egnede eller ikke. Vi ser også at andre faktorer, 

som liten stillingsandel og lite opplæring, påvirker utøvelse av personalledelse. For å ta hensyn 

til våre empiriske funn vil vi omformulere proposisjon 2: 

Et standardisert karriereløp resulterer i mange linjeledere hvor personalansvaret utgjør en liten 
stillingsandel. Det investeres lite i opplæring, noe som gjør linjelederne lite rustet til å utføre 
personalansvaret på en god måte.  
(Proposisjon 2.1) 
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5.3 Proposisjon 3: Prosjektleders personalansvar knyttet til 
tilbakemelding og opplæring 

Som presentert i 2.6 Utvikling av teoretisk rammeverk lyder proposisjon 3:  

Prosjektleder utøver et personalansvar knyttet til tilbakemelding og opplæring av 
konsulenter i prosjektet og prioriterer dette ansvaret høyt. 

 
For å analysere om prosjektlederne har et personalansvar knyttet til tilbakemelding og opplæring 

i prosjektet ser vi på hva informantene mener er prosjektleders oppgaver og de viktigste 

ansvarsområdene. For å avgjøre om de prioriterer det eventuelle ansvaret ser vi på 

prosjektleders insentiver både for og mot å prioritere tilbakemelding og opplæring. Denne 

proposisjonen tar for seg aspekter på ledernivå. 

5.3.1 Prosjektleders oppgaver og ansvarsområder 

For å kunne avgjøre om prosjektleder utøver personalansvarsoppgaver relatert til tilbakemelding 

og opplæring ser vi på hvilke oppgaver og ansvarsområder informantene beskriver som 

prosjektleders viktigste oppgaver. Dette diskuteres i avsnitt 4.4.1 Prosjektlederens oppgaver og 

ansvarsoppgaver. Det er stor enighet blant informantene om at ansvar for fremdrift, faglig 

leveranse og oppnåelse av prosjektmål er prosjektleders viktigste ansvarsområde. Dette blir 

trukket frem som avgjørende for å oppnå kundetilfredshet. Fornøyde kunder resulterer i gode 

referanser som igjen kan resultere i mer salg i fremtiden. Fokuset på den faglige leveransen er 

nok en av årsakene til at konsulentene i all hovedsak får prosjektlederansvar først når de når 

Manager-nivå. For å kunne oppnå den ønskede kvaliteten på den faglige leveransen er det 

avgjørende å koordinere flere personers innsats. Ledelse av menneskelige ressurser er derfor 

trukket frem som viktig av flere informanter.  

Ved spørsmål relatert til ledelse av menneskelige ressurser og om prosjektleder har et 

personalansvar er det variasjon i svarene. Enkelte mener at prosjektleder har mer enn nok med 

det faglige i prosjektet. Hvis vedkommende har personalansvar kan dette gå ut over kvaliteten 

på leveransen. Andre mener derimot at prosjektleder har et personalansvar som en slags 

mentor. Dette gjelder ikke bare overfor egne konsulenter, men også overfor prosjektdeltakere fra 

kunden. Det er stor enighet i at det er viktig å koordinere flere menneskelige ressurser for å 

oppnå de satte målene. Likevel virker det som at det er ulike syn på om dette dreier seg om 

ledelse av mennesker eller om det er snakk om teknisk og faglig koordinering av ulike personers 

kompetanse. 

Det at det er stort sprik i svarene til informantene kan også skyldes ulike tolkninger av hva det vil 

si å ha personalansvar. Som diskutert i 5.1.1 Personalansvarsoppgaver er det flere som 

assosierer begrepet “personalledelse” kun med de administrative oppgavene som for eksempel 

å godkjenne timelister og følge opp sykefravær. En av prosjektdeltakerne som mener at 

prosjektleder ikke bør ha personalansvar mener samtidig at prosjektlederen er viktigere enn 

linjeleder, da det er vedkommendes ansvar å sørge for at prosjektdeltakerne er motiverte og får 

de nødvendige tilbakemeldingene for å gjøre en god jobb. Dette ser vi også et eksempel på hos 

en prosjektleder som sier at vedkommende ikke har noe personalansvar, men trekker samtidig 
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frem at vedkommende liker å gi tilbakemeldinger fortløpende i prosjektet hvis det er 

hensiktsmessig.  

Uavhengig om prosjektledelse blir ansett som oppgaveorientert ledelse eller om det blir ansett 

som ledelse av mennesker, trekker informantene frem viktigheten av å gi tilbakemeldinger og 

opplæring til prosjektdeltakerne. Alle prosjektdeltakerne mener at tilbakemelding og opplæring er 

viktig for at de skal ha forutsetning til å gjøre en god jobb i prosjektet. Flere av prosjektlederne 

trekker også frem tilbakemeldinger og oppfølging som et viktig ansvar. Det er ingen av 

prosjektdeltakerne eller prosjektlederne som trekker frem at tilbakemeldinger på utførelse av 

prosjektrelaterte oppgaver er linjeleders ansvar, men at dette ansvaret ligger hos prosjektleder.  

Det er relativt stor enighet blant informantene om at prosjektleder har et viktig ansvar relatert til 

tilbakemelding og opplæring av konsulentene i prosjektet, dette er oppgaver vi klassifiserer som 

personalansvarsoppgaver. Det kan derimot stilles spørsmålstegn til hvor stor grad dette 

ansvaret blir prioritert. Vi vil videre se på prosjektlederes insentiver for å prioritere tilbakemelding 

og opplæring av prosjektdeltakerne. 

5.3.2 Insentiver for å prioritere tilbakemelding og opplæring 

Som nevnt i forrige avsnitt blir faglig leveranse ansett som prosjektlederens viktigste 

ansvarsområde, siden dette har stor påvirkning på kundetilfredsheten, som igjen har påvirkning 

på selskapets potensielle fremtidige oppdrag og inntekter. Som det sies i avsnittene 4.2.2 

Måleparametere og 4.2.3 Konsekvenser av belønningssystemet legger måleparameterne store 

føringer for hvilke arbeidsoppgaver som blir prioritert. Som et resultat av dette ser vi i delkapittel 

5.1 Proposisjon 1: Prioritering av linjeleders personalansvarsoppgaver at inntektsgenererende 

oppgaver blir prioritert høyt.  

Som det sies i delkapittel 4.4 Prosjektlederrollen er det normalt at prosjektteamet er sitter 

sammen ute hos kundene. På bakgrunn av dette virker det som at prosjektdeltakernes 

linjeledere blir lite brukt under problemløsningen i prosjektene. Som det diskuteres i delkapittel 

5.1 Proposisjon 1: Prioritering av linjeleders personalansvarsoppgaver, har linjeledere flere 

insentiver til å prioritere egne prosjekter og inntektsgenererende aktiviteter. Dette begrenser 

deres mulighet til å følge opp sine konsulenter som er utplassert på andre prosjekter, både når 

det kommer til individuell oppfølging og faglige spørsmål. Enkelte linjeledere trekker frem at de 

ønsker å være en nøytral sparringspartner i faglige diskusjoner, men at det er prosjektlederne 

som hovedsakelig gir faglige tilbakemeldinger. Grunnet samlokaliseringen mellom 

prosjektdeltaker og prosjektleder mener flere at det er mest hensiktsmessig at prosjektleder er 

ansvarlig for oppgaveorienterte tilbakemeldinger. Grunnet samlokalisert prosjektarbeid i 

tverrfaglige grupper hvor det er prosjektleder som har hovedansvar for problemløsning kan det 

argumenteres for prosjektarbeidet som blir utført i case-selskapet er inter-funksjonelt 

prosjektarbeid (Bredin og Söderlund, 2011). 

Prosjektleder har et stort insentiv for å sikre at den faglige leveransen lever opp til kundens 

forventninger. Dette vil få en innvirkning på prosjektlederens fremtidige salg. Prosjektledere er 

ofte avhengige av bidrag fra flere for å kunne oppnå prosjektmålene. Dette betyr at 

prosjektdeltakerens faglige nivå har direkte påvirkning på den faglige leveransen til kunden. 

Prosjektdeltakernes linjeledere har få insentiver til å følge opp konsulentene som er utplassert 

på prosjekt, se 5.1.3 Insentiver mot å prioritere personalledelse. Mangelen på linjeleders 
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insentiver gjelder også for faglig tilbakemelding til utplasserte konsulenter. Dette øker 

prosjektleders insentiv for å gi tilbakemeldinger til prosjektdeltakerne. Hvis prosjektleder ikke gir 

tilbakemelding eller bidrar til opplæring vil dette gå ut over den faglige leveransen, noe som er 

uheldig for alle parter. Uavhengig av om prosjektleder opplever et personalansvar ovenfor 

prosjektdeltakerne har altså prosjektledere et insentiv for å gi tilbakemelding til 

prosjektdeltakerne ettersom dette har direkte påvirkning på den faglige leveransen de selv er 

ansvarlige for. Dette er også trolig årsaken til av flere prosjektledere nevner flere ganger at de 

gir fortløpende tilbakemeldinger fremfor å spare opp og gi én gang i uken eller måneden.  

Samtidig som prosjektleder har et insentiv til å gi tilbakemelding på prosjektarbeidet, har 

prosjektdeltakere et insentiv til å ta til seg tilbakemeldingen og forbedre seg. Prosjektlederens 

tilbakemelding har direkte påvirkning på deres faglige kompetanse, og har stor betydning for om 

de selv kan bli prosjektledere i fremtiden. Etter endt prosjekt vil også prosjektledernes evaluering 

av konsulentene påvirke deres karakter, som igjen påvirker muligheter for bonus og 

forfremmelse. Dette kan også være en av årsakene for at flere av prosjektdeltakerne trekker 

frem at de synes tilbakemelding fra prosjektledere er meget viktig og at de aktivt søker dette 

selv.  

5.3.3 Insentiver mot å prioritere tilbakemelding og opplæring  

Vi har sett på prosjektleders insentiver for å prioritere tilbakemelding og opplæring til 

prosjektdeltakerne. Videre skal vi se på insentiver mot å prioritere tilbakemelding og opplæring. 

Som diskutert i delkapittel 5.1 Proposisjon 1: Prioritering av linjeleders 

personalansvarsoppgaver, konkluderer vi med at inntektsgenererende arbeid blir høyt prioritert 

da dette har en betydelig påvirkning på de ansattes karakter. Derfor kan det argumenteres for at 

tid en prosjektleder bruker på å gi tilbakemelding og opplæring potensielt kan bli brukt til noe 

prosjektleder anser som mer inntektsgenererende. Dette kan for eksempel være oppgaver 

direkte relatert til leveransen eller andre salgsprosesser. 

For å gjøre kunden fornøyd er det viktig at prosjektet blir levert til rett tid samtidig som 

leveransen opprettholder forventet kvalitet. Det ofte vanskelig å forutse den nødvendige 

arbeidskapasiteten mot slutten av et prosjekt, og av den grunn kan det bli hektisk. Her trekker 

flere av informantene frem at kundens behov overskygger konsulentenes. Dette betyr at i 

situasjoner hvor prosjektgruppen er presset på tid kan det forekomme at prosjektleder velger å 

unngå å gi tilbakemeldinger og opplæring på enkelte arbeidsoppgaver, noe som på lang sikt ville 

vært hensiktsmessig for alle parter, men som på kort sikt ikke er til kundens fordel. På bakgrunn 

av dette kan det også argumenteres for at all tilbakemelding og opplæring som prosjektleder 

ikke tror vil gi avkastning vil kunne bli nedprioritert. 

5.3.4 Oppsummering og konklusjon  

Prosjektledere har flere insentiver for å prioritere tilbakemelding og opplæring av 

prosjektdeltakere i prosjektet. Prosjektarbeidet i case-selskapet blir ofte utført hos kunden av en 

prosjektgruppe bestående av én eller flere prosjektdeltakere fra én eller flere avdelinger i case-

selskapet. Prosjektleder har et viktig ansvar for den faglige leveransen og problemløsningen 

som blir utført under prosjektarbeidet. Basert på svarene fra informantene er dette et ansvar 

som blir ansett som viktig, både fra prosjektdeltakerne og -lederne. Prosjektdeltakerne har et 
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ønske om å utvikle seg slik at de blir flinkere i faget og selv kan gjøre karriere i selskapet. 

Samtidig har prosjektledere insentiv til å gi tilbakemelding og opplæring da dette vil heve 

kvaliteten på den faglige leveransen. Ved å levere god kvalitet og gjøre kunden fornøyd, øker 

sjansen for å generere fremtidige salg, noe som er svært gunstig i dagens belønningssystem. 

Basert på dette kan vi argumentere for at dagens belønningssystem gjør at prosjektleder har 

flere insentiver for å gi tilbakemelding og opplæring, i hvert fall på kort sikt, mens 

prosjektdeltakere har insentiver for å ta til seg tilbakemeldingene.  

I figur 5.2 illustrerer vi insentivene de forskjellige rolleinnehaverne har for å kommunisere med 

andre. Heltrukne linjer representerer sterke insentiver; stiplede, kraftige linjer representerer 

insentiver, dog noe svakere, mens svake stiplede linjer representerer få insentiver. Insentivene 

prosjektleder og -deltaker har for å kommunisere er illustrert i figur 5.2-A med heltrukne piler( nr. 

5 og 6). Konsulentens linjeleder har, som argumentert i 5.3.2 Insentiver for å prioritere 

tilbakemelding og opplæring, få insentiver for å følge opp utplasserte konsulenter, derav er pil nr. 

4 svakt stiplet. Konsulenten har derimot noen insentiver for å holde kontakt da linjeleder kan ha 

påvirkning på vedkommendes karriereutvikling, som det beskrives i 4.3.1 Linjeleders oppgaver 

og ansvarsområder, Kompetanseutvikling og erfaringsbygging, derav er pil nr. 3 tykt stiplet. Pil 

nr. 1 og nr. 2 er også svakt stiplet fordi det er få insentiver for kommunikasjon mellom prosjekt- 

og linjeleder. Dette beskrives i større grad i 5.4.2 Prosjektleders påvirkning på konsulentenes 

fremtidige karriereutvikling. Forklaring av figur 5.2-B presenteres i 5.4.3 Oppsummering og 

konklusjon.  

 

 
Figur 5.2 Insentiver for kommunikasjon under og etter prosjekt. 

Prosjektleder og -deltaker har ofte de samme interessene relatert til den faglige leveransen, noe 

som igjen påvirker insentivene for godt samspill med tilbakemelding og opplæring. Derimot er 

tidsperspektivet en viktig faktor når man ser på de felles interessene. Prosjektleder har flere 
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insentiver for å prioritere tilbakemelding og opplæring som vil gi avkastning i det gjeldende 

prosjektet, men har få insentiver for å prioritere tilbakemelding og opplæring etter endt prosjekt.  

Proposisjonen vi har analysert i dette avsnittet er: 

Prosjektleder utøver et personalansvar knyttet til tilbakemelding og opplæring av 
konsulenter i prosjektet og prioriterer dette ansvaret høyt. 

 
Det er uenigheter blant prosjektlederne om de har personalansvar for prosjektdeltakerne eller 

ikke. Som det diskuteres i 5.3.1 Prosjektleders oppgaver og ansvarsområder kommer dette trolig 

av ulik tolkning av hva som blir lagt i begrepet personalansvar. Til tross for ulike tolkninger av 

begrepet er det stor enighet om at tilbakemelding og opplæring er et viktig ansvar for 

prosjektleder. Prosjektleder har også flere insentiver for å utøve dette ansvaret. Det er derimot 

insentiver for at prosjektledere kun vil prioritere den tilbakemeldingen og opplæringen som gir 

avkastning i gjeldende prosjekt, noe som kan føre til et kortsiktig perspektiv på hva prosjektleder 

velger å ta tak i. Dette fremkommer derimot ikke som en utfordring blant informantene, og både 

prosjektlederne og prosjektdeltakerne ytrer tilfredshet relatert til tilbakemelding og opplæring i 

prosjektene. På bakgrunn av dette vil vi støtte proposisjonen.  

Proposisjon 3 er utledet av eksisterende litteratur, men støttes i stor grad av våre empiriske 

funn. Vi vil likevel presisere at gjennom disse funnene kommer det frem at det er uenighet om 

hvor stort personalansvar prosjektleder har, men at det er viktig for prosjektets leveranse at 

prosjektdeltakerne presterer godt. Basert på våre empiriske funn relatert til prosjektleders 

insentiver til å prioritere tilbakemelding og opplæring, vil vi omformulere proposisjon 3: 

 

Prosjektleder utøver et personalansvar knyttet til tilbakemelding og opplæring av 
konsulenter relatert til prosjektfaglige oppgaver. Prosjektleder har insentiver til å prioritere 
dette ansvaret. 
(Proposisjon 3.1) 
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5.4 Proposisjon 4: Prosjektleders påvirkning på evaluering og 
fremtidig karriereutvikling 

Som presentert i 2.6 Utvikling av teoretisk rammeverk lyder proposisjon 4:  
 

Prosjektleder har stor påvirkning på evaluering av konsulentene og fremtidig 
karriereutvikling.  

 
I dette avsnittet skal vi analysere i hvilken grad prosjektleder har påvirkning på evalueringen av 

konsulentene og deres fremtidige karriereutvikling. Vi ser først på hva som legger grunnlaget for 

konsulentenes evaluering, hvordan prosjektleder kan ha påvirkning på dette og hvilke insentiver 

prosjektleder har for å påvirke dette. Deretter vil vi gjøre tilsvarende for konsulentenes 

karriereutvikling etter endt prosjekt. Vi ser på prosjektlederen, derfor er denne analysen på 

ledernivå.  

5.4.1 Prosjektleders påvirkning på evaluering av konsulentene  

Etter et endt prosjekt har prosjektdeltakerne ansvar for å fylle ut et skjema for å vurdere egen 

innsats og utvikling i forbindelse med prosjektet, se avsnitt 4.2.1 Evaluering av ansatte. 

Prosjektdeltakerne har også ansvar for å sende ut et evalueringsskjema som prosjektleder 

bruker for å gi linjelederen innsikt i prosjektdeltakerens prestasjoner på prosjektet. Linjeleder har 

ansvar for å samle alle evalueringene som blir gjort av en kandidat. På bakgrunn av disse og 

andre kvalitative og kvantitative parametere, skal linjeleder sette en karakter. Det er med andre 

ord linjeleder som har det avgjørende ordet i den totale evalueringen av konsulentene. Likevel 

ser vi på prosjektleders påvirkning på evalueringsprosessen.  

I avsnitt 4.2.2 Måleparametere presenteres de fire kategoriene i målekortet som evalueringen 

bygger på. De kvantitative parameterne utgjør minst 80 % av vektingen i evalueringen. De 

kvalitative parameterne Kvalitet og interne bidrag og People utgjør derfor en liten del av den 

totale evalueringen og det er disse kategoriene den formelle evalueringen ved endt prosjekt har 

en påvirkning på. Det kan derfor argumenteres for at evalueringsskjema som prosjektleder fyller 

ut har relativt liten påvirkning på den totale evalueringen av kandidaten. Dette kan også være en 

av årsakene til at flere av prosjektdeltakerne mener at den formelle sluttevalueringen fra 

prosjektleder ikke bidrar mye, men at det er de kontinuerlige tilbakemeldingene de bryr seg om. 

Dette blir diskutert i delkapittel 5.3 Proposisjon 3: Prosjektleders personalansvar knyttet til 

tilbakemelding og opplæring. Man kan si at prosjektleder har en viss påvirkning på de kvalitative 

parameterne, men at denne evalueringen blir ansett som unødvendig formell av 

prosjektdeltakerne og at det er linjeleder som har størst påvirkningen på de kvalitative 

parameterne.  

De kvantitative parameterne har størst betydning på totalevalueringen av konsulentene og det er 

interessant å se på hvilken påvirkning prosjektlederne har på disse. Kategorien Salg sier noe om 

hvor mye inntekter en konsulent har bidratt med i realiserte salg. Salgsprosessene er noe som 

foregår utenfor prosjektet og prosjektleder har derfor liten påvirkning på dette. Det kan derimot 

argumenteres for at prosjektleder har indirekte påvirkning på kategorien Produksjon og 

effektivitet som vektes et sted mellom 50-75 %. Kategorien sier noe om hvor høy 

faktureringsgrad vedkommende har hatt. Altså beskriver kategorien hvor mye inntjening 
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vedkommende har generert til selskapet ved å selge sine egne timer. For å kunne selge timer er 

konsulentene avhengige av å være på prosjekter og prosjektleder har noe innvirkning på hvilke 

personer som blir med på de ulike prosjektene. Hvis en prosjektleder har jobbet på et prosjekt 

og er fornøyd med en prosjektdeltakers innsats, er det flere som sier at de ønsker 

vedkommende til flere prosjekter. På den måten kan den personlige inntrykket en prosjektleder 

har av en prosjektdeltaker ha påvirkning på vedkommendes mulighet til å komme på prosjekter. 

Til tross for at prosjektledere kan ha en påvirkning på hvem som blir bemannet til prosjekter er 

det flere som trekker frem at det som er viktigst under bemanningen er tilgjengelighet og 

kompetanse. Det er få situasjoner hvor prosjektleder kan velge og vrake mellom ulike kandidater 

og prosjektleder har derfor relativt liten påvirkning på bemanningen.  

Det virker som at prosjektleder har relativt begrenset påvirkning på evalueringen av 

konsulentene i prosjektet. I neste avsnitt ser vi på hvilken påvirkning de vil ha konsulentenes 

fremtidige karriereutvikling. 

5.4.2 Prosjektleders påvirkning på konsulentenes karriereutvikling  

Siden prosjektteamet i case-selskapet ofte sitter sammen ved kundens lokaler betyr det at 

prosjektdeltaker og -leder gjerne arbeider tett sammen. Dette gir prosjektlederen god innsikts i 

prosjektdeltakerens styrker og svakheter og, som det diskuteres i 5.3 Proposisjon 3: 

Prosjektleders personalansvar knyttet til tilbakemelding og opplæring, gir prosjektleder aktivt 

tilbakemeldinger og driver opplæring der det er relevant. Vi tenker av den grunn at kunnskapen 

prosjektleder opparbeider seg om en prosjektdeltaker blir tatt hensyn til i konsulentens fremtidige 

karriereutvikling. 

Linjeleder har hovedansvaret for konsulentenes kompetanseutvikling, se avsnitt 4.3.1 

Linjeleders oppgaver og ansvarsområder. Hvis kunnskapen prosjektleder opparbeider seg om 

en konsulent aktivt skal bli hensyntatt i den fremtidige karriereutviklingen er det naturlig å anta at 

det da hadde vært tett dialog mellom prosjekt- og linjeleder etter et endt prosjekt. Basert på 

svarene fra informantene virker ikke dette å være tilfellet. Kommunikasjonen ut over den 

skriftlige, formelle evalueringen er svært begrenset. Dette kan trolig forklares med at det er få 

insentiver for kommunikasjon mellom prosjekt- og linjeleder. Etter endt prosjekt har prosjektleder 

få insentiver til å følge opp prosjektdeltakerne og kommunisere med linjeledere. Fokuset til 

prosjektleder vil trolig heller være på egne inntektsgenererende aktiviteter som salg og 

produksjon på andre prosjekter. Samtidig har linjeleder, som diskutert i delkapittel 5.1 

Proposisjon 1: Prioritering av linjeleders personalansvarsoppgaver, i utgangspunktet lite tid til å 

prioritere personalledelse. For å kunne fortsette å fokusere på sine egne inntektsgenererende 

oppgaver vil trolig linjelederens fokus være å bemanne den ansatte til et nytt prosjekt så raskt 

som mulig, uten å bruke for mye tid på evalueringen fra prosjektleder. Basert på dette kan det 

argumenteres for at prosjektleders evaluering av en konsulent har liten direkte innvirkning på 

vedkommendes fremtidige karriere.  

Selv om det er linjeleder som har det formelle ansvaret for konsulentens kompetanseutvikling, 

trekker flere av informantene frem at mye av ansvaret ligger hos den enkelte konsulent. Selv om 

linjeledere bistår i å bemanne prosjekter ligger også mye av ansvaret hos konsulentene for å 

sørge for at dette blir fulgt opp. Prosjektleder har, som de sies i delkapittel 5.3 Proposisjon 3: 

Prosjektleders personalansvar knyttet til tilbakemelding og opplæring, en viktig rolle relatert til 
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tilbakemelding og opplæring i prosjektene. Man kan argumentere for at prosjektleders 

tilbakemelding i større grad burde bli kommunisert til linjeleder. Dette er ikke tilfelle, og mye av 

ansvaret for utvikling ligger, som det sies i avsnitt 4.3.2 Linjeleders oppgaver og 

ansvarsområder, administrative oppgaver og Kompetanseutvikling og erfaringsbygging hos 

konsulentene selv. Det betyr at tilbakemeldingen som prosjektleder gir prosjektdeltakerne trolig 

vil få større betydning på hvilken karriereutvikling konsulentene selv ønsker. Konsulentene har et 

stort ansvar i egen karriereutvikling, noe som gjør at prosjektleders indirekte påvirkning trolig har 

en større betydning enn om linjeleder var tett involvert i tilbakemeldingsprosessen. 

5.4.3 Oppsummering og konklusjon 

Evalueringsprosessen etter endt prosjekt oppleves i stor grad av prosjektdeltakerne som en 

formalitet og har liten betydning i deres totale evaluering. Det trekkes frem av prosjektdeltakerne 

at de bryr seg mer om den kontinuerlige tilbakemeldingen de får i prosjektene. Prosjektlederne 

kan indirekte påvirke de kvantitative parameterne i evalueringen ved å velge å bemanne 

fremtidige prosjekter med kandidater som de er fornøyde med. Det er derimot begrenset i hvor 

stor grad prosjektleders preferanser av har noen innvirkning på hvilke kandidater som blir 

bemannet til prosjekter. Prosjektleders påvirkning på konsulentenes evaluering anses av den 

grunn som lav. 

Etter endt prosjekt er det konsulenten som er ansvarlig for å innhente en vurdering av 

prosjektleder. Dette er en jobb som i stor grad skjer digitalt og kommunikasjonen mellom 

prosjektleder og -deltaker er begrenset. Siden vurderingen er viktigere for konsulentene enn for 

prosjektleder er dette illustrert med at linje nr.11, i figur 5.3-B, er tykt stiplet linje, mens linje nr. 

12 er svakt stiplet. 

 

 
Figur 5.3 Insentiver for kommunikasjon under og etter prosjekt. 
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Det er i utgangspunktet linjeleder som har ansvaret for konsulentenes karriereutvikling, men 

flere linjeledere vektlegger også viktigheten av at konsulentene tar ansvar for egen utvikling. 

Derfor er linje nr. 9 i figur 5.3-B heltrukken, mens nr. 10 er tykt stiplet. Kommunikasjon mellom 

prosjekt- og linjeleder utover den formelle evalueringen synes begrenset og det blir i stor grad 

prosjektdeltakerens ansvar å kommunisere egne styrker og svakheter til linjeleder hvis 

vedkommende ønsker at dette skal bli tatt høyde for i den fremtidige evalueringen. Mangelen på 

insentiver for kommunikasjon er illustrert med at linje nr. 7 og 8 i figur 5.3-B er svakt stiplede. 

Mye av ansvaret for karriereutvikling ligger hos konsulentene, og det betyr at prosjektleders 

tilbakemelding under prosjektarbeid trolig får større betydning i forhold til hva konsulentene selv 

ønsker at fremtidig utvikling skal innebære. I figur 5.3 ser vi at både under og etter prosjektet har 

konsulenten mye av ansvaret for kommunikasjonen mellom seg og prosjekt- og linjeleder. Dette 

gjelder spesielt da det både under og etter prosjektet er få insentiver for kommunikasjon mellom 

de aktuelle lederne. Av den grunn ligger mye av ansvaret på evalueringen og den fremtidige 

karriereutviklingen hos hver enkelt konsulent. 

Proposisjonen vi har analysert i dette avsnittet er: 

Prosjektleder har stor påvirkning på evaluering av konsulentene og fremtidig 
karriereutvikling.  

 
Prosjektleder har, som sett i delkapittel 5.3 Proposisjon 3: Prosjektleders personalansvar knyttet 

til tilbakemelding og opplæring, et stort ansvar relatert til tilbakemelding og opplæring, og dette 

har indirekte påvirkning på konsulentenes fremtidige karriereutvikling. Prosjektledere har derimot 

få insentiver til å følge opp konsulenten etter endt prosjekt. Evalueringen gjort av prosjektleder 

etter endt prosjekt anses i stor grad som en formalitet og har liten innvirkning på konsulentens 

totale evaluering. Den fremtidige karriereutviklingen er konsulentene i stor grad selv ansvarlig for 

i samarbeid med linjeleder, og prosjektleder blir normalt ikke involvert i denne prosessen. Vi har 

ikke grunnlag til å støtte proposisjonen.  

 

Proposisjon 4 er utledet fra eksisterende litteratur, og vi har derfor ikke tatt særlig hensyn til våre 

funn i formuleringen. Dersom vi skal ta hensyn til funnene våre må vi avkrefte proposisjonen. 

Derfor omformulerer vi proposisjon 4, basert på de empiriske funnene:  

Prosjektleder har liten påvirkning på evaluering av konsulentene og fremtidig 
karriereutvikling.  
(Proposisjon 4.1) 
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5.5 Proposisjon 5: Sammenhengen mellom individuell oppfølging 
og lojalitet 

Som presentert i 2.6 Utvikling av teoretisk rammeverk lyder proposisjon 5:  

Bedre individuell oppfølging av konsulentene vil skape mer lojalitet til organisasjonen.  

 
Vi antar at oppfølging av konsulentene er et ansvar prosjekt- og linjeleder deler mellom seg. For 

å analysere denne proposisjonen analyserer vi oppfølgingen fra henholdsvis linje- og 

prosjektleder for å se hva som karakteriserer oppfølgingen. Vi har gjennom kapittel 4. Empiri sett 

at prosjekt- og linjeleder gir ulik type oppfølging til medarbeiderne. Videre ser vi nærmere på 

medarbeiderens lojalitet knyttet til de ulike rollene på bakgrunn av oppfølgingen. Vi antar at 

dersom god individuell oppfølging styrker lojaliteten overfor den enkelte leder, vil dette også 

styrke lojaliteten til den overordnede organisasjonen. Proposisjonen analysert i dette 

delkapittelet tar for seg hvordan oppfølgingen påvirker den enkelte konsulent på individnivå. 

5.5.1 Oppfølging fra linjeleder 

I avsnitt 4.3.1 Linjeleders oppgaver og ansvarsområder, Oppfølging av ansatte presenterer vi 

linjelederens ansvar for oppfølging av konsulentene. Her kommer det frem at linjeleders 

oppfølgingsansvar er knyttet til langsiktig karriereutvikling, trivsel på arbeidsplassen og tilpassing 

av arbeidsbelastningen til den enkeltes situasjon. På den andre siden har linjelederne mindre 

ansvar for oppgaveorientert oppfølging, men flere ønsker likevel å være en nøytral 

sparringspartner i oppgaverelaterte problemstillinger. Samtlige informanter nevner at oppfølging 

av den langsiktige karriereutviklingen er viktig, og dermed blir det viktig med et langsiktig og 

kontinuerlig forhold til linjelederen. Et langsiktig forhold mellom medarbeider og linjeleder gjør 

det lettere for linjelederen å ha oversikt over medarbeidernes styrker og svakheter, 

karriereplaner og erfaring. Vi mener at et langsiktig forhold til samme linjeleder ikke 

nødvendigvis er nok for at linjelederen skal ha kontroll på styrker, svakheter, karriereplaner og 

erfaring; men at tett kontakt og oppfølging må foreligge over lang tid for at medarbeider og 

linjeleder blir godt kjent på et personlig nivå. Derfor er tett og kontinuerlig kontakt over tid 

avgjørende for at linjelederen skal kunne gi god langsiktig oppfølging av medarbeiderne. Flere 

av linjelederne sier, som vist i avsnitt 4.3.1 Linjeleders oppgaver og ansvarsområder, Oppfølging 

av ansatte, at for at de skal kunne gi god oppfølging er det en fordel å kjenne medarbeiderne 

godt på et personlig plan. Medarbeiderne på sin side sier at en uformell og vennskapelig 

relasjon til sin linjeleder er avgjørende for at de skal være komfortable med å henvende seg til 

linjelederen med både oppgaveorienterte spørsmål og andre, mer personlige forhold.  

Som vi presenterer i 4.3.1 Linjeleders oppgaver og ansvarsområder, Oppfølging av ansatte, er 

det sammenheng mellom hvor hyppig kontakt medarbeiderne har med sin linjeleder og hvor 

fornøyde medarbeiderne er med oppfølgingen de får. De medarbeiderne som er på samme 

prosjekt som linjelederen sin sier at de har tett kontakt og derfor får den oppfølgingen de trenger. 

Det sies også at i tilfeller der informantene ikke har vært på samme prosjekt som sin linjeleder 

har oppfølgingen til tider vært ganske fraværende og de føler de mister kontakten med 

selskapet. Dette viser at linjeledere fungerer som et bindeledd mellom medarbeider og det 

overordnede selskapet, og tett oppfølging fra linjeleder når den enkelte konsulent er på oppdrag 

utenfor selskapet er spesielt viktig. 
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Selv om det ikke eksisterer stramme føringer for hvordan oppfølgingen skal gjennomføres, sies 

det at linjelederne ikke er flinke nok til å tilpasse oppfølgingen til den enkeltes behov. De fleste 

informantene, både linjeledere og medarbeidere, sier de ønsker frie tøyler til å tilpasse 

oppfølgingen til den enkelte, og mener strengere føringer for hvordan oppfølging skal utøves er 

uheldig. Flere av medarbeiderne sier de ønsker å få tillit fra linjelederen og frie tøyler til å jobbe 

selvstendig, men ønsker å få hjelp og oppfølging når de selv har behov for det. Dette krever at 

konsulentene får oppgaveorientert oppfølging når oppgaven går utover deres individuelle 

ferdighetsnivå. I tillegg nevnes det i avsnitt 4.3.2 Linjelederen, En god linjeleder, at konsulentene 

trenger oppfølging knyttet til personlige aspekter tilpasset deres livssituasjon. Det virker som at 

det er et gap mellom hvor godt oppfølgingen er tilpasset den individuelle medarbeideren, og 

hvor individuelt tilpasset oppfølging medarbeiderne ønsker. Dette kan medføre misnøye med 

den individuelle oppfølgingen fra linjeleder.  

De fleste medarbeiderne på lavere nivå i selskapet er fornøyde med oppfølgingen de får, men 

flere av informantene på høyere nivå sier at oppfølgingen i både oppstartsfasen og i hverdagen 

er mangelfull. Det sies at i enkelte tilfeller er denne oppfølgingen så mangelfull at folk raskt 

forlater selskapet. Det er forståelig at det settes høye krav til konsulenter på seniornivå. Likevel 

er det mulig å anta at selskapet hadde vært tjent med å investere litt mer tid i oppfølgingen av 

nyansatte seniorressurser slik at de kommer godt i gang og etterhvert kan fungere mer 

selvstendig. 

Vi kan konkludere med at en langsiktig og tett relasjon mellom medarbeider og linjeleder gjør det 

lettere for linjelederen å bli kjent med medarbeideren og dermed tilpasse oppfølgingen til den 

enkeltes individuelle behov. Linjelederen fyller en viktig rolle for den enkelte medarbeider, og det 

er viktig for medarbeideren å ha en uformell relasjon til linjelederen slik at terskelen for å 

henvende seg til vedkommende er lav. Linjelederen fyller også en viktig rolle for medarbeideren 

når vedkommende er ute på prosjekter og kanskje er adskilt fra selskapet. I slike tilfeller fungerer 

linjelederen som et bindeledd mellom selskapet og konsulenten og det virker som konsulenten 

er enda mer avhengig av god oppfølging fra linjelederen i slike tilfeller. På bakgrunn av uttalelser 

fra respondentene konkluderer vi med at oppfølgingen ikke er godt nok tilpasset den enkeltes 

individuelle behov, noe som kan føre til misnøye blant medarbeiderne. Vi skal i neste avsnitt se 

nærmere på oppfølgingen en prosjektleder gir til prosjektdeltakerne.  

5.5.2 Oppfølging fra prosjektleder 

I avsnitt 4.4.1 Prosjektleders oppgaver og ansvarsområder, Tilbakemelding og oppfølging av 

prosjektdeltakere, presenterer vi prosjektleders ansvar for oppfølging av konsulentene. I avsnitt 

4.4.1 Prosjektleders oppgaver og ansvarsområder og 4.3.1 Linjeleders oppgaver og 

ansvarsområder, kommer det frem at en linjeleder skal gi personorientert oppfølging mens 

prosjektlederen har et mer oppgaveorientert ansvar og gir dermed oppgaveorientert oppfølging. 

Dette samsvarer med forventningene til medarbeiderne. Linjelederen har ansvar for at 

leveransene svarer til kundens behov og forventninger, og prosjektdeltakerne er ressurser 

prosjektlederen kan bruke for å oppnå dette.  

Prosjekter er per definisjon midlertidige konstellasjoner, se 2.2 Prosjektbaserte organisasjoner, 

hvor prosjektdeltaker og -leder har et midlertidig forhold. Det midlertidige forholdet gjør det 

vanskeligere for en prosjektleder å gi langsiktig oppfølging knyttet til karriereutvikling og 
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erfaringsbygging. Dette er også årsaken til at linjeleder har dette ansvaret. Likevel foregår 

mesteparten av konsulents hverdag i prosjekter, og prosjektlederen er dermed ofte den lederen 

konsulentene har tettest kontakt med i det daglige. Dette gjør at prosjektlederen har stort ansvar 

for den kortsiktige oppfølgingen og har påvirkning på konsulentenes kortsiktige trivsel. Enkelte 

informanter går så langt at de sier at prosjektlederen har en viktigere rolle i arbeidshverdagen 

enn linjelederen. Dette fordi prosjektlederen kan gi konkrete tilbakemeldinger på oppgaver og 

jobben som blir utført, mens en linjeleder gjerne gir tilbakemeldinger under fastsatte 

medarbeidersamtaler to ganger i året. Det sies at fortløpende tilbakemeldinger er mer verdifullt 

enn tilbakemeldinger én til to ganger i året, og prosjektleder har derfor en viktig rolle i å motivere 

prosjektdeltakerne, mens linjelederen har ansvaret for langsiktig trivsel, se 4.4.2 

Prosjektlederen, Relasjonen mellom prosjektdeltaker og -leder.  

Det sies i avsnitt 4.4.2 Prosjektlederen, Relasjonen mellom prosjektdeltaker og -leder, at på kort 

sikt har prosjektlederen større påvirkning på konsulentens trivsel, men på lang sikt er 

linjelederen viktigere. I lengre prosjekter kan det likevel hende at prosjektleder har like stor, om 

ikke større, påvirkning på den enkelte konsulent enn linjelederen. Det er interessant å se at 

enkelte prosjektledere neglisjerer viktigheten av prosjektleders personalansvar, se avsnitt 4.4.1 

Prosjektleders oppgaver og ansvarsområder, Ledelse av menneskelige ressurser, når enkelte 

prosjektdeltakere påstår at prosjektlederen er likeså viktig som linjelederen. I noen tilfeller kan 

det virke som at det er et gap mellom hvor mye innsats prosjektledere velger å nedlegge i 

oppfølging av prosjektdeltakerne og oppfølgingen prosjektdeltakerne forventer å få fra 

prosjektlederen. På den andre siden sier flere av informantene, også prosjektdeltakere, at det 

viktigste i et prosjekt er kunden. Flere prosjektdeltakere aksepterer at deres behov blir 

nedprioritert til fordel for kunden dersom det er hektisk og man nærmer seg tidsfrister. Denne 

innstillingen kan påvirke hvor mye oppfølging prosjektdeltakerne forventer, og dermed senker 

terskelen for å være fornøyd med oppfølgingen.  

Gjennom å ha daglig kontakt med prosjektdeltakerne, kan prosjektlederen gi hyppige 

tilbakemeldinger på innsats og leveranser. I 4.4.1 Prosjektleders oppgaver og ansvarsområder, 

Tilbakemelding og oppfølging av prosjektdeltakere, kommer det frem at prosjektdeltakerne 

mener at tilbakemeldinger er viktig, men at frekvensen på tilbakemeldingene må være tilpasset 

hver enkelt. Det virker som at informantene er mer fornøyde med den individuelle tilpasningen 

av oppfølgingen fra prosjektleder enn hva tilfellet er med linjeleder. Det er interessant å se at 

oppgaveorientert oppfølging fra prosjektleder er mer tilpasset den enkelte medarbeider enn 

oppfølging knyttet til personaspekter fra en linjeleder. Dette kan være årsaken til at flere 

informanter sier at de er mer fornøyde med oppfølgingen de får fra prosjektleder og at 

prosjektleder er en viktigere rolle i hverdagen enn linjelederen.  

På bakgrunn av denne analysen er det mye som tyder på at medarbeiderne er mer fornøyd med 

den individuelle oppfølgingen de får fra prosjektlederne i prosjekter enn fra linjelederen sin. Det 

er likevel delte meninger knyttet til hvorvidt prosjektleder gir god nok oppfølging eller ikke. 

Personlig oppfølging knyttet til karriereutvikling og trivsel er kanskje mer sensitivt enn 

oppgaveorientert oppfølging i prosjekter, og dermed kanskje vanskeligere å utføre. Dette kan 

være én årsak til at flere informanter er mer fornøyde med prosjektlederens oppfølging enn 

linjelederens. Det virke som at noen prosjektdeltakere forventer mindre av oppfølgingen de får 

av prosjektlederen da de godtar å bli nedprioritert til fordel for kunden.  
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Gjennom denne analysen ser vi at konsulentene er mer fornøyde med den individuelt tilpassede 

oppfølgingen de får fra prosjektleder enn den de får av linjeleder. Da konsulentene generelt er 

mer fornøyd med oppfølging fra prosjektleder, er det nærliggende å tro at bedre individuelt 

tilpasset oppfølging gjør konsulentene mer fornøyde. For å se hvordan den individuelle 

oppfølgingen påvirker lojaliteten ser vi på lojalitet i det neste avsnittet. 

5.5.3 Lojalitet 

I dette avsnittet deler vi opp lojalitet knyttet til linje- og prosjektleder, for å se hvordan de to ulike 

rollene påvirker lojaliteten. Vi antar at økt lojalitet til de ulike lederne samlet vil øke den totale 

lojaliteten til det overordnede selskapet.  

Lojalitet til linjeleder 

I avsnitt 4.3.2 Linjelederen, Relasjonen mellom medarbeider og linjeleder presenterer vi funn 

relatert til relasjonen mellom linjeleder og medarbeider. Her kommer det frem at flere av 

medarbeiderne har en sterk lojalitet til linjelederen, og at denne lojaliteten er sterkere enn 

lojaliteten overfor selskapet. Vi mener det likevel er mulig å anta at dersom medarbeidere føler 

en sterk lojalitet til linjelederen sin er dette indirekte også lojalitet overfor selskapet for øvrig. 

Flere medarbeidere sier at denne lojaliteten skyldes det personlige forholdet medarbeideren og 

linjelederen har etablert gjennom tett kontakt over tid. Denne lojaliteten er i noen tilfeller så sterk 

at enkelte medarbeidere spekulerer i om de hadde fortsatt i selskapet dersom linjelederen deres 

hadde sluttet. Dette står i konflikt til vår antakelse om at lojalitet til linjelederen også betyr lojalitet 

til selskapet. Det kommer frem i 4.3.2 Linjelederen, Relasjonen mellom medarbeider og 

linjeleder at de medarbeiderne som opplever at linjeleder gir individuell oppfølging og faktisk bryr 

seg om medarbeider, knytter sterke bånd til sin linjeleder. Det å ha kontinuitet til én og samme 

linjeleder gir trygghet, og denne tryggheten er det behov for i en turbulent konsulenthverdag. 

Det er interessant å se lojaliteten til linjelederen i sammenheng med at HR-avdelingen trekker 

frem mangel på personalledelse som en hyppig sluttårsak. Siden vi ikke har intervjuet tidligere 

ansatte, vet vi ikke om det er andre årsaker som er utløsende for at enkelte medarbeidere velger 

å si opp. På bakgrunn av intervjuene vi har gjort med både medarbeidere og en HR-

representant er det likevel nærliggende å si at personalledelse er både en bakenforliggende 

sluttårsak og selve årsaken til oppsigelsen. Dette viser at medarbeidere som er misfornøyde 

med linjelederen sin, ofte også mangler lojalitet overfor selskapet som helhet. 

Det kan se ut som at linjelederen er en faktor som styrker lojaliteten dersom vedkommende yter 

god oppfølging over tid og viser genuin interesse for sine medarbeidere. På den andre siden er 

misnøyen knyttet til for dårlig personalledelse sterk nok til at medarbeidere velger å slutte i 

selskapet. Medarbeidere som har lojalitet overfor linjelederen vil ha vanskeligere å slutte. Sett 

fra et makroperspektiv vil medarbeidernes lojalitet overfor sin linjeleder føre til at færre ønsker å 

forlate linjelederen sin og den totale turnoveren i organisasjonen synker. Mekanisk sett kan total 

turnover i organisasjonen være et mål på lojalitet til selskapet, selv om dette ikke har noen 

direkte sammenheng med følelsene medarbeiderne har knyttet til det overordnede selskapet. 

Dersom man definerer den totale lojaliteten overfor selskapet som summen av lojaliteten 

konsulentene har overfor sin linjeleder, vil satsning på å styrke båndet mellom linjeleder og 

medarbeider styrke den totale lojaliteten til selskapet. Linjelederen blir dermed en viktig faktor 

både for å bygge lojalitet, men også for å bryte lojaliteten ned.  
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Lojalitet til prosjektleder 

I avsnitt 4.4.2 Prosjektlederen, Relasjonen mellom prosjektdeltaker og -leder presenterer vi 

forholdet mellom prosjektdeltaker og -leder. Dette forholdet er karakterisert ved at prosjektene er 

midlertidige. Dermed har heller ikke prosjektleder og -deltaker et langsiktig forhold. De fleste 

informantene sier at de har en langt sterkere følelse av lojalitet overfor linjelederen sin enn de 

kan få overfor en prosjektleder. Dette skyldes rett og slett det midlertidige forholdet som gjør at 

man ikke får tid til å bygge opp den samme nære relasjonen til prosjektleder som man gjør til 

linjeleder, noe som er avgjørende for å etablere lojalitet. Som diskuteres ovenfor er linjeleder en 

viktig årsak både for at ansatte velger å forbli i selskapet og for at de velger å slutte. 

Prosjektleder har ikke like stor påvirkning, hverken den ene eller andre veien, på grunn av 

prosjektenes midlertidige natur. Likevel har prosjektleder, ifølge enkelte informanter, stor 

påvirkning på tilfredsheten med jobben på kort sikt, men ikke på lang nok sikt at det påvirker 

lojaliteten. I spesielle tilfeller hvor prosjekter er veldig lange kan en dårlig prosjektleder føre til så 

mye misnøye at enkelte velger å si opp. Det sies ingenting om at en god prosjektleder påvirker 

lojaliteten positivt.  

Lojalitet til selskapet 

Vi har sett at det er en sammenheng mellom hvor nær relasjon den enkelte medarbeider har til 

sin linjeleder, og hvor sterk lojalitet den samme medarbeideren har til linjelederen. Det virker 

likevel som at lojaliteten den enkelte medarbeider har til sin linjeleder ikke påvirker i stor grad 

lojaliteten overfor organisasjonen som helhet. I avsnitt 4.5.4 Lojalitet og sluttårsaker presenterer 

vi et sitat hvor en linjeleder sier at vedkommende opplever svært lav lojalitet overfor selskapet, 

men at stoltheten overfor selskapet er høy. Dette stemmer overens med at de fleste 

medarbeiderne sier at de føler en større lojalitet knyttet til linjelederen enn til selskapet. Det er 

flere som sier at linjelederen er årsaken til at de blir i selskapet, og at dårlig personalledelse er 

en hyppig brukt sluttårsak. Dette viser at god personalledelse totalt sett vil kunne redusere den 

totale turnoveren. Dersom man måler lojalitet i turnover vil man kunne argumentere for at jobber 

man med å øke lojaliteten hver ansatt har til linjelederen på mikronivå vil dette kunne øke den 

totale lojaliteten på makronivå. Dersom man på den andre siden måler lojalitet i følelse av 

tilhørighet til selskapet er det vanskeligere å argumentere for at en styrket lojalitet til linjelederen 

fører til styrket lojalitet til selskapet. Selv om det er vanskelig å se nær sammenheng mellom økt 

lojalitet til linjeleder og til selskapet kan det virke som om dårlig personalledelse kan føre til 

redusert lojalitet til selskapet da ansatte velger å slutte på bakgrunn av mangel på 

personalledelse. 

Vi ser at selv om medarbeiderne trekker frem at tilfredshet med en prosjektleder ikke gir en 

følelse av lojalitet til samme leder. Den kortsiktige trivselen som kommer av god oppfølging på 

prosjekter påvirker ikke tilknytningen til selskapet på lang sikt. Derfor er det mulig å anta at 

prosjektleders oppfølging har stor påvirkning på motivasjonen og trivselen knyttet til prosjektet, 

men ikke til lojaliteten overfor det generelle selskapet.  

5.5.4 Oppsummering og konklusjon 

Vi ser at både tidsperspektivet og innhold skiller oppfølgingen medarbeiderne får fra prosjekt- og 

linjeleder. Mens en linjeleder har ansvaret for den langsiktige oppfølgingen knyttet til karriere og 

personlige aspekter er prosjektleder ansvarlig for kortsiktig og oppgaverelatert oppfølging knyttet 
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til prosjektleveranse. Det er en tendens til at medarbeiderne er mer fornøyde med hvor godt 

prosjektlederne tilpasser oppfølgingen til den enkeltes behov enn hva tilfellet er med linjeleder. 

Sett i sammenheng med at de fleste informantene ytrer en sterkere tilfredshet med oppfølgingen 

de får fra prosjektleder enn hva de får fra linjeleder, kan det virke som at bedre individuell 

oppfølging gjør medarbeiderne mer tilfredse med den totale oppfølgingen. Hvorfor prosjektleder 

er flinkere på å tilpasse oppfølgingen enn linjeleder vites ikke, men man kan undres over om det 

skyldes at oppfølgingen linjeleder gir er mer sensitiv og knyttet til personlige aspekter som gjør 

fallhøyden større.  

De medarbeiderne som ytrer tilfredshet med den individuelle tilpassede oppfølgingen de får fra 

sin linjeleder sier de føler en sterk lojalitet til vedkommende. På den andre siden er mangel på 

oppfølging en hyppig nevnt sluttårsak som igjen tyder på at lite tilpasset oppfølging reduserer 

lojaliteten knyttet til både selskapet og linjelederen. Likevel er ikke en styrket lojalitet til 

linjelederen nødvendigvis sammenfallende med økt lojalitet overfor selskapet, men lav lojalitet 

overfor linjeleder kan ha en sammenheng med redusert lojalitet overfor selskapet. For 

prosjektleder er ikke tendensen like sterk, og det sies at det kortsiktige forholdet mellom en 

prosjektleder og -deltaker fører til at man ikke får etablert et personlig forhold og dermed slår 

ikke god eller dårlig prosjektledelse like mye ut på lojaliteten som det gjør i linjelederes tilfelle. 

Det er et paradoks at informantene er generelt mer fornøyd med oppfølgingen de får fra 

prosjektleder enn fra linjeleder, likevel er det linjeleders oppfølging som har størst påvirkning på 

lojaliteten.  

Som det nevnes i innledningen til dette delkapittelet er proposisjon 5:  

Bedre individuell oppfølging av konsulentene vil skape mer lojalitet til organisasjonen. 

 
På bakgrunn av denne analysen kan vi si at bedre individuell oppfølging fra linjeleder fører til 

mer lojalitet til linjelederen. Likevel er det lite som tyder på at økt lojalitet til linjelederen faktisk 

fører til økt lojalitet overfor selskapet. Dersom flere medarbeidere er mer lojale til sin linjeleder vil 

dette totalt sett redusere den totale turnoveren, så lenge linjelederen blir i selskapet. Derfor kan 

man argumentere for at bedre individuell oppfølging av konsulentene gir til lavere turnover, men 

dette er ikke nødvendigvis et mål på den følte lojaliteten hver medarbeider har til 

organisasjonen. I prosjektleders oppfølging er sammenhengen mindre tydelig. Hvordan 

prosjektleder gir individuell oppfølging har mindre, om noen, betydning for lojaliteten knyttet til 

prosjektlederen. Det virker heller ikke som at god oppfølging på prosjekter påvirker lojaliteten 

tilknyttet det overordnede selskapet. Vi kan derfor ikke støtte proposisjonen i sin helhet, men vi 

kan si at den stemmer i linjeleders tilfelle. Derfor kan vi heller ikke forkaste proposisjon 5. 

Proposisjon 5 er formulert på bakgrunn av eksisterende litteratur, og i proposisjonen antar vi at 

individuell oppfølging vil skape lojalitet uavhengig av hvem som utøver oppfølgingen. Dersom vi 

skal ta hensyn våre empiriske funn, må vi omformulere proposisjon 5 til å ta hensyn til at 

linjeleders oppfølging har påvirkning på lojaliteten overfor linjelederen, men at det samme ikke 

kan sies i prosjektleders tilfelle:  

Bedre individuell oppfølging av konsulentene fra linjeleder vil skape mer lojalitet til 
linjelederen, noe som kan redusere organisasjonens totale turnover. (Proposisjon 5.1) 
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5.6 Oppsummering og klassifisering av proposisjonene 

Som presentert i kapittel 1 Introduksjon er forskningsspørsmålet for denne oppgaven: 

Personalledelse i Management Consulting; hva er det, hvem utøver det og hvorfor er det 
viktig?  

 
Gjennom analysen har vi, ved å analysere de fem presenterte proposisjonene, forsøkt å besvare 

forskningsspørsmålet. Vi har gjennom hele oppgaven strukturert kapitlene etter hvilket nivå vi 

ser på, og har gått gjennom organisasjonsnivå, gruppe/ledernivå og individnivå i denne 

rekkefølgen.  

Forskningsspørsmålet tar for seg aspektene med personalledelse i Management Consulting; 

hva er det, hvem utøver det og hvorfor er det viktig? De fem proposisjonene berører alle ett eller 

flere av disse aspektene. Til sammen adresserer de fem proposisjonene alle de tre aspektene 

fra forskningsspørsmålet. Hvilke proposisjoner som adresserer hvilke aspekter presenterer vi i 

tabell 5.2. Her ser vi at vi tolker proposisjon 1, 3 og 5 til å omhandle “hva”-aspektet i 

forskningsspørsmålet. Vi ser det slik at alle proposisjonene omhandler “hvem”-aspektet, mens 

proposisjon 4 og 5 omhandler “hvorfor”-aspektet. 

Gjennom analysen går vi gjennom alle de fem proposisjonene som er utledet fra teorien, for å 

enten støtte eller ikke støtte proposisjonen. Vi ender opp på at proposisjonene 1 og 3 kan 

støttes. Proposisjon 2 og 5 inneholder aspekter som kan støttes mens andre aspekter mangler 

vi grunnlag for å vurdere. Derfor kan vi kun støtte disse proposisjonene delvis. Proposisjon 4 har 

vi ikke grunnlag for å støtte. Vi går gjennom selve analysen av hver proposisjon i delkapitlene i 

dette kapittelet. Konklusjonene om hvorvidt vi kan støtte hver proposisjon er presentert i tabell 

5.2.  

Tabell 5.2 Klassifisering og konklusjon av hver proposisjon. 

Nr. Proposisjon Nivå Hva Hvem Hvorfor Støttes 

1 Lav prioritet av linjeleders personalansvarsoppgaver skyldes 
høy prioritering av inntektsgenererende oppgaver i Management 

Consulting. 

Org X X 
 

Ja 

2 I Management Consulting har man mange linjeledere som ikke 
nødvendigvis er egnet til rollen, grunnet et standardisert 

karriereløp.  

Org 
 

X 
 

Delvis 

3 Prosjektleder utøver et personalansvar knyttet til tilbakemelding 
og opplæring av konsulenter i prosjektet og prioriterer dette 

ansvaret høyt. 

Leder X X 
 

Ja 

4 Prosjektleder har stor påvirkning på evaluering av konsulentene 
og fremtidig karriereutvikling.  

Leder 
 

X X Nei 

5 Bedre individuell oppfølging av konsulentene vil skape mer 
lojalitet til organisasjonen. 

Individ X X X Delvis 
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Gjennom dette kapittelet omformulerer vi de teoretiske proposisjonene til å være tilpasset det 

empiriske datagrunnlaget vårt. I tabell 5.3 har vi oppsummert de empirisk tilpassede 

proposisjonene. Det hadde vært interessant å teste generaliserbarheten av disse 

proposisjonene. 

Tabell 5.3 Empirisk tilpassede proposisjoner. 

Nr. Proposisjon Nivå 

1.1 Belønningssystemer, basert i hovedsak på inntektsgenererende oppgaver, fører til høy prioritering 
av disse. Dette går på bekostning av personalledelse som prioriteres lavt. 

Org 

2.1 Et standardisert karriereløp resulterer i mange linjeledere hvor personalansvaret utgjør en liten 
stillingsandel. Det investeres lite i opplæring, noe som gjør linjelederne lite rustet til å utføre 

personalansvaret på en god måte. 

Org 

3.1 Prosjektleder utøver et personalansvar knyttet til tilbakemelding og opplæring av konsulenter relatert 
til prosjektfaglige oppgaver. Prosjektleder har insentiver til å prioritere dette ansvaret. 

Leder 

4.1 Prosjektleder har liten påvirkning på evaluering av konsulentene og fremtidig karriereutvikling. Leder 

5.1 Bedre individuell oppfølging for konsulentene fra linjeleder vil skape mer lojalitet til linjelederen, noe 
som kan redusere organisasjonens totale turnover. 

Individ 

 

Vi har analysert våre empiriske funn i rammeverket utledet av proposisjonene som er formulert 

på bakgrunn av eksisterende litteratur. I det neste kapittelet diskuterer vi hvilke implikasjoner 

våre empiriske funn har på de eksisterende teoriene, før vi i kapittel 7 Konklusjon viser hvordan 

de fem teoretiske proposisjonene hjelper oss å besvare forskningsspørsmålet. 

  



 

132 
 

 

6 Diskusjon 
I dette kapittelet går vi gjennom proposisjonene i kronologisk rekkefølge med en kort 

oppsummering av analysen, en evaluering av proposisjonen og en diskusjon om hvilke 

potensielle implikasjoner funnene våre har for den eksisterende litteraturen. For å se på 

potensielle teoretiske implikasjoner trekker vi paralleller til teorien som proposisjonene bygger 

på. Basert på diskusjonen kommenterer vi om våre funn støtter teoriene eller ikke. 

6.1 Proposisjon 1: Belønningssystem fører til brudd med HRM-
PBO-litteraturen 

Lav prioritet av linjeleders personalansvarsoppgaver skyldes høy prioritering av 
inntektsgenererende oppgaver i Management Consulting. 

 
Denne proposisjonen omhandler hvordan strategier for ledelse satt på øverste nivå påvirker den 

enkelte linjeleder. Vi oppsummerer analysen fra 5.1 Proposisjon 1: Prioritering av linjeleders 

personalansvarsoppgaver, som bygger på våre empiriske funn. 

Evaluering av proposisjon 

Hvor mye den enkelte linjeleder prioriterer personalansvarsoppgaver varierer, men en overvekt 

av informantene sier at personalledelse generelt har lav prioritet blant linjelederne. 

Måleparameterne som brukes for å evaluere linjelederne er designet slik at selv de mest 

motiverte linjelederne ikke kan prioritere personalansvarsoppgavene høyt da dette går utover 

egen karakter. Oppgaver relatert til medarbeideroppfølging blir fort nedprioritert da de er 

tidkrevende og går på bekostning av inntektsgenererende oppgaver som premieres høyere enn 

personalansvarsoppgaver. Av den grunn støtter vi proposisjonen. 

Teoretiske bidrag 

Proposisjonen er utledet ved å koble ledelseslitteratur som omtaler kunnskapsintensive og 

tjenesteytende selskaper, sammen med teorier fra HR-litteraturen om hvordan 

belønningssystemer kan påvirke atferden i en organisasjon. Linjeleders prioritering av 

personalledelse er også, som det presenteres i 2.6 Utvikling av teoretisk rammeverk, relevant for 

teorier innenfor HRM-PBO litteraturen. 

Prestasjonsbasert belønningssystem gjør at ansatte prioriterer det de blir målt på 

 
Våre funn støtter i stor grad mye av litteraturen som presenteres i 2.3.2 Bevaring av ansatte, 

Kompensasjon, evaluering og prestasjonsbaserte belønninger. I likhet med Alvesson og 

Karreman (2007) og Ajila og Abiola (2004) sine funn er det også normalt i case-selskapet med 

prestasjonsbaserte belønninger, bestemt ut i fra hvorvidt ansatte oppnår egne mål relatert til 

faktureringsgrad og salg, se 4.2 Belønningssystemer og motivasjon. Baker et al. (1988) mener 

at prestasjonsbaserte belønninger er for effektive i og med at betaling for ytelse motiverer folk til 

å gjøre akkurat det de blir bedt om å gjøre. Linjelederne blir i liten grad målt på hvordan de 

gjennomfører oppgaver knyttet til personalledelse, men målt i større grad på hvor mye inntekt de 

genererer til selskapet på kort sikt. Det fremstår som det er stort samsvar mellom våre og Baker 
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et al. (1988) sine funn relatert til prestasjonsbaserte belønninger. Dette kan også ses i 

sammenheng med at Jenkins Jr et al. (1998) trekker frem at det å motivere folk til å jakte etter 

penger resulterer i ingenting annet enn folk som jakter etter penger. Vi bidrar dermed til HR-

litteraturen gjennom at våre funn viser hvordan prestasjonsbaserte belønninger kan påvirke en 

organisasjon, og støtter i stor grad CMS-retningen som stiller seg kritisk til flere aspekter av 

personalledelse. 

Linjeleders lave prioritering av personalledelse bryter med HRM-PBO litteraturen 

Ifølge Bredin og Söderlund (2011) har linjeledere i organisasjoner som utfører inter-funksjonelt 

prosjektarbeid ofte stor interesse og fokus på personalledelse og kompetanseutvikling for sine 

medarbeidere. Linjelederne har ansvaret for kompetanse- og karriereutvikling i tillegg til å 

balansere de kortsiktige behovene til ulike prosjektene opp mot de langsiktige behovene til de 

ansatte. Linjeleders rolle og interesse for personalledelse er noe som også tydeliggjøres av 

Keegan et al. (2012). Dette er, som det presenteres i 2.2.3 Roller for utøvelse av 

personalledelse i prosjektbaserte organisasjoner, et lite utforsket område og ifølge Keegan et al. 

(2018) vil forskning på området både ha praktisk og teoretiske verdi. 

Vi argumenterer i avsnitt 5.3.2 Insentiver for å prioritere tilbakemeldinger og opplæring for at 

prosjektarbeidet som case-selskapet utfører er inter-funksjonelt prosjektarbeid. Våre funn 

relatert til lav prioritet av personalledelse blant linjeledere viser at det er begrenset i hvilken grad 

vi kan støtte teorien til Bredin og Söderlund (2011) når det kommer til linjeleders rolle tilknyttet 

inter-funksjonelt prosjektarbeid. Det er stort samsvar mellom våre, Bredin og Söderlund (2011) 

og Keegan et al. (2012) sine funn relatert til de ulike ansvarsområdene, siden linjeledere har 

hovedansvaret for kompetanse og karriereutvikling i case-selskapet. Det er derimot lite samsvar 

mellom litteraturen og funnene våre som viser at linjelederne prioriterer og har et stort fokus på 

personalledelse. Som det presenteres i 4.3 Linjelederrollen og som det diskuteres i 5.1 

Proposisjon 1: Prioritering av linjeleders personalansvarsoppgaver, er det stor variasjon i 

interesse og tid som linjelederne bruker på å utøve personalansvarsoppgaver. Flere av 

informantene som har erfaring fra andre Management Consulting-selskap sier at 

personalledelse er generelt nedprioritert i Management Consulting, noe som styrker 

overførbarheten av våre funn relatert til denne proposisjonen. I artikkelen til Bredin og Söderlund 

(2011) fremstår linjelederne i organisasjoner som utfører inter-funksjonelt prosjektarbeid som 

fulltidsledere hvor hovedoppgaven deres er å bistå sine medarbeidere. Dette står i kontrast til 

våre funn hvor personalledelse er noe som kommer i tillegg til andre arbeidsoppgaver og blir i 

stor grad nedprioritert. Praksisene i case-selskapet bryter med praksisene beskrevet i den 

tidligere HRM-PBO litteraturen.  

Bredin og Söderlund (2011) undersøker seks ulike, ingeniørtunge, selskap med over 2000 

ansatte i hvert selskap. Dette betyr at selskapene som Bredin og Söderlund undersøker 

opererer i en annen bransje enn vårt case-selskap. I tillegg er case-selskapet vårt betydelig 

mindre, og dette kan også ha en påvirkning på linjelederens rolle i organisasjonen. Det er mye 

som tyder fundamentale forskjeller i bransje og størrelse på selskapene fører til at deler av 

funnene våre er motstridende med teorien til Bredin og Söderlund (2011) og at derfor ikke all 

teori gjeldende for vårt case-selskap. Av den grunn hadde det vært interessant å få gjennomført 

flere undersøkelser på linjeleders rolle i organisasjoner som utfører inter-funksjonelt 

prosjektarbeid på tvers av ulike bransjer og størrelse på selskap. Ifølge Keegan et al. (2018) er 
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det behov for mer forskning for å forstå de hvilke effekter fordelingen av personalansvaret har på 

de ansatte og den prosjektbaserte organisasjonen, og dette er noe vi også støtter.  

6.2 Proposisjon 2: Standardisering begrenser utvikling av 
linjelederrollen 

I Management Consulting har man mange linjeledere som ikke nødvendigvis er egnet til 
rollen, grunnet et standardisert karriereløp.  

 
Denne proposisjonen omhandler hvordan strategier for karriereutvikling satt på øverste nivå 

bestemmer hvem som blir linjeledere. Vi oppsummerer analysen fra 5.2 Proposisjon 2: 

Utvelgelse av linjeledere, som bygger på de empiriske funnene som presenteres hovedsakelig i 

4.3.2 Linjelederrollen, Å bli linjeleder og 4.5.1 Karrierestigen, før vi presenterer de teoretiske 

implikasjonene av våre funn. 

Evaluering av proposisjon 

Det er mye som tyder på at det standardiserte karriereløpet i case-selskapet gjør at alle i stor 

grad skal fylle de samme rollene etterhvert som de når de samme nivåene. Tradisjonelt har det 

standardiserte karriereløpet ført til at det blir mange linjeledere sammenliknet med antall 

medarbeidere, som igjen fører til at ingen har personalledelse som en stor stillingsandel. Dette 

er prosedyrer som er under endring, dermed er det vanskelig å si om dette vil være et problem 

fremover. Dagens system gjør at konsulenter som ikke er motiverte til å ha personalansvar kan 

få ansvaret likevel. Vi antar at dette øker risikoen for å få uegnede linjeledere. Det er en 

problemstilling at linjelederne ikke er godt nok trente til å utøve ansvaret. Da opplæringen 

mangler anser vi dette som en mulig årsak til at enkelte linjeledere ikke mestrer rollen, men dette 

skyldes ikke nødvendigvis at vedkommende ikke er egnet for rollen. På bakgrunn av dette vil vi 

ikke kunne støtte proposisjonen fullt ut, selv om det eksisterer utfordringer som støtter 

proposisjonen.  

Teoretiske bidrag 

Proposisjon er utledet ved å koble litteratur som omhandler til karriereutvikling sammen med 

deler av HR-litteraturen som omtaler viktigheten av linjelederens spesialisering i HR-ferdigheter.  

Et standardisert karriereløp begrenser utvikling av linjelederrollen  
Våre funn støtter i stor grad litteraturen som er presentert i 2.3.2 Bevaring av ansatte, 

Forfremmelse som er relatert til hierarki og standardiserte karriereløp. I følge Baden-Fuller og 

Bateson (1990) er den tradisjonelle måten å organisere tjenesteytende selskaper, deriblant 

konsulentselskaper, i form av en hierarkisk pyramide. Dette sammenfaller i stor grad med våre 

funn. I følge Stumpf (1999) er det viktig å trene opp konsulentene til å bli gode teamledere og 

konsulentene får dermed tidlig lederansvar slik at de skal kunne utvikle lederegenskaper og bli i 

stand til å følge opp konsulenter på lavere nivå. I case-selskapet er det normalt å få 

personalansvar etter å ha rykket opp til Manager-nivå, som normalt tar ca. fire år.  

I følge Graubner og Richter (2003) har virksomheter et økende behov for spesialisering og 

Hutchinson og Purcell (2003) viser til viktigheten av å anerkjenne linjelederne som en viktig 

aktør som trenger HR-ferdigheter. Det er derfor naturlig å anta at virksomheter vil ha 

spesialiserte linjeledere med opplæring i det å utøve personalledelse. Dette er derimot i liten 

grad tilfellet i case-selskapet. Siden linjelederne i liten grad har avsatt tid til å utøve 



 

135 
 

personalledelse og begrenset med opplæring på feltet kan linjelederen anses som en lite 

spesialisert rolle i case-selskapet. Flere av våre informanter poengterer at mangelen av 

spesialiserte roller er et hinder og at personalansvaret burde vært en del av deres avsatte 

arbeidstid. En slik rolle må i så fall bli gjenspeilet i evalueringen av vedkommende. Dersom dette 

ikke skjer risikerer man ifølge Baker et al. (1988) liten effekt i endret oppførsel. 

Prestasjonsbaserte belønninger motiverer folk til å gjøre akkurat det de blir målt på, men i liten 

grad noe utover det de blir bedt om. Vi ser altså at et standardisert karriereløp, mye grunnet et 

standardisert belønningssystem, begrenser utviklingen av linjelederrollen.  

Vi støtter i stor grad mye av litteraturen fra tjenesteytende og kunnskapsintensive selskaper 

relatert til karriereutvikling. Samtidig vil vi støtte deler av HR-litteraturen som omtaler viktigheten 

av linjeleders ferdigheter i HR-funksjoner, men at dagens system i case-selskapet ikke legger til 

rette for dette. Vi anser det som svært interessant hvis vi kunne ha forsket på hvilke 

konsekvenser tilpassede karriereveier og en mer spesialisert linjeleder ville hatt for case-

selskapet.  

6.3 Proposisjon 3: Prosjektleder har en sentral rolle i 
tilbakemelding og opplæring  

Prosjektleder utøver et personalansvar knyttet til tilbakemelding og opplæring av 
konsulenter i prosjektet og prioriterer dette ansvaret høyt. 

 
Denne proposisjonen tar for seg prosjektleders personalansvar relatert til tilbakemelding og 

opplæring og i hvilken grad dette ansvaret blir prioritert. Basert på analysen i 5.3 Proposisjon 3 

og våre empiriske funn i 4.4.1 Prosjektleders oppgaver og ansvarsområder, Tilbakemelding og 

oppfølging av prosjektdeltakerne og 4.2.2 Måleparametere, oppsummerer vi proposisjonen før vi 

presenterer de teoretiske implikasjonene av våre funn. 

Evaluering av proposisjon 

Prosjektledere har flere insentiver for å prioritere tilbakemelding og opplæring av 

prosjektdeltakere i prosjektet. Prosjektteamet i case-selskapet er gjerne lokalisert hos kunden og 

det er store likheter til inter-funksjonelt prosjektarbeid, se 5.3.2 Insentiver for å prioritere 

tilbakemelding og opplæring. Prosjektledere har insentiver for å gi tilbakemelding og opplæring 

da dette vil heve kvaliteten på den faglige leveransen. Ved å levere god kvalitet og gjøre kunden 

fornøyd øker dette sjansen for å generere mer fremtidige salg, noe dagens måleparametere 

vekter tungt. Dagens belønningssystem gjør dermed at prosjektleder har flere insentiver for å gi 

tilbakemelding og opplæring, i hvert fall på kort sikt, mens prosjektdeltakere har insentiver for å 

ta til seg tilbakemeldingene. Det er noe uenighet blant prosjektlederne om de faktisk utøver et 

personalansvar. Dette er trolig grunnet ulike tolkninger av begrepet. Det er stor enighet om at 

tilbakemelding og opplæring er et viktig ansvar for prosjektleder som også blir prioritert. På 

bakgrunn av dette blir proposisjonen støttet.  
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Teoretiske bidrag 

Proposisjon er utledet ved å koble litteratur fra tjenesteytende og kunnskapsintensive selskaper 

relatert til tilbakemelding og prosjektarbeid sammen med HRM-PBO litteraturen som omtaler 

prosjektleders personalansvar. Dette er, som det presenteres i 2.2.3 Roller for utøvelse av 

personalledelse i prosjektbaserte organisasjoner, et lite utforsket område og det er derfor 

begrenset med relevante referanser. 

Prosjektleder har en sentral rolle i tilbakemelding og opplæring 

Våre funn viser at prosjektleder har en sentral rolle i tilbakemelding og opplæring av 

konsulentene. Konsulenter har, som det presenteres i 3.2.2 Bevaring av ansatte, Opplæring og 

utvikling av ansatte, et sterkt behov for kontinuerlig læring og utvikling, og dette er også 

avgjørende for at konsulentselskapene skal opprettholde sitt konkurransefortrinn (Hunter, 1999; 

Stumpf, 1999). Dette er også noe som bekreftes av vår egen studie. I følge Stumpf (1999) har 

konsulentenes nærmeste ledere en sentral rolle i utviklingen av konsulentene og det er en 

etablert praksis at det er linjelederne som har det overordnede ansvaret for 

personalansvarsoppgaver i Management Consulting (Alvesson og Karreman, 2007; Robertson 

og O'Malley Hammersley, 2000). Det fremstår i litteraturen som at det er linjeleder som har den 

viktigste rollen for konsulentenes utvikling. Her er derimot våre funn noe mer nyansert enn 

situasjonen som blir presentert av Alvesson og Karreman (2007), Robertson og O'Malley 

Hammersley (2000) og Stumpf (1999). Flere av informantene trekker frem at prosjektleder har 

en viktig rolle i utviklingen av konsulentene og noen går så langt å si at prosjektlederen har en 

viktigere rolle enn linjelederen. Vår studie bekrefter at det er linjelederen som har det 

overordnede ansvaret relatert til den langsiktige karriereutviklingen og har derfor en sentral rolle, 

men at prosjektleder også har en viktig rolle for konsulentens utvikling i hverdagen.  

Stor overensstemmelse mellom våre funn og HRM-PBO litteraturen 

Carvalho og Cabral-Cardoso (2008) sier at formell tilbakemelding på prestasjoner ofte kun 

foregår én gang i året. Maister (1993) hevder at man må jobbe én-til-én med de ansatte og gi de 

individuell oppfølging gjennom en kontinuerlig prosess som ikke kan begrenses til én årlig 

medarbeidersamtale. 

Ifølge Huemann et al. (2007) er tradisjonelt tilbakemeldinger, belønninger og karriereutvikling 

ledet av linjeorganisasjonen. Våre funn støtter derimot i stor grad funnene gjort av Bredin og 

Söderlund (2011) og Keegan et al. (2012) når det kommer til prosjektleders sentrale rolle i 

tilbakemelding og opplæring i prosjektbaserte organisasjoner. Linjelederen i case-selskapet er 

pålagt å arrangere to årlige medarbeidersamtaler hvor innsatsen til konsulentene blir evaluert. 

Dette kan sees i sammenheng med Maisters (1993) påstand. Tilbakemeldingene i 

medarbeidersamtalene i case-selskapet fremstår i stor grad som en formalitet og alle 

medarbeiderne sier at den virkelige tilbakemeldingen skjer i prosjektene av prosjektlederen.  

Det er store likheter mellom våre funn og funnene til Keegan et al. (2012) som viser til at 

prosjektlederen har en viktig rolle i å gi tilbakemeldinger og opplæring i prosjekter. I følge Bredin 

og Söderlund (2011) er dette spesielt gjeldende i organisasjoner som leverer inter-funksjonelle 

prosjekter hvor prosjektgruppen sitter samlokalisert hos kunden. I 6.1 Proposisjon 1: 

Belønningssystem fører til brudd med HRM-PBO-litteraturen, Teoretiske implikasjoner, 

argumenterer vi for at forskjeller i selskapstypen gjør at deler av teorien som Bredin og 
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Söderlund (2011) presenterer ikke er relevant i vårt tilfelle. Til tross for dette er det stor 

overensstemmelse med teorien om prosjektleders personalansvar relatert til tilbakemelding og 

opplæring.  

Vi støtter i stor grad HRM-PBO litteraturen som omtaler viktigheten av prosjektlederens utøvelse 

av tilbakemelding og opplæring av prosjektdeltakere. Våre funn tydeliggjør prosjektleders rolle i 

utøvelsen av en sentral personalansvarsoppgave i prosjektbaserte organisasjoner. Dette er 

dermed et bidrag til HRM-PBO litteraturen for å ytterligere tydeliggjøre samspillet mellom 

sentrale aktører i utøvelsen av personalledelse. 

6.4 Proposisjon 4: Prosjektleder har liten påvirkning på 
evalueringsprosessen 

Prosjektleder har stor påvirkning på evaluering av konsulentene og fremtidig 
karriereutvikling. 

 
Denne proposisjonen tar for seg i hvilken grad prosjektleder har påvirkning på evalueringen av 

konsulentene og deres fremtidige karriereutvikling. Vi presenterer en oppsummering av 

analysen i 5.4 Proposisjon 4: Prosjektleders påvirkning på evaluering og fremtidig 

karriereutvikling som bygger på våre empiriske funn som presenteres hovedsakelig i 4.2.1 

Evaluering av ansatte, 4.2.2 Måleparametere og 4.4.1 Prosjektlederens oppgaver og 

ansvarsområder, før vi presenterer implikasjonene av våre funn. 

Evaluering av proposisjon 

Den årlige evalueringen vektes med over 80 % av kvantitative parametere. Den kvalitative 

evalueringen gjort av prosjektleder slår ut på de resterende prosentene. Prosjektledere har få 

insentiver til å følge opp konsulenten etter endt prosjekt. Evalueringen gjort av prosjektleder etter 

endt prosjekt anses i stor grad som en formalitet og har liten innvirkning på konsulentens totale 

evaluering. Konsulentene er i stor grad selv ansvarlig for den fremtidige karriereutviklingen i 

samarbeid med linjeleder og prosjektleder blir normalt ikke involvert i denne prosessen. Vi har 

ikke grunnlag til å støtte proposisjonen.  

Teoretiske bidrag 

Proposisjonen er utledet ved å koble litteratur fra tjenesteytende og kunnskapsintensive 

selskaper, deriblant Management Consulting-selskaper, relatert til evaluering og karriereutvikling 

sammen med HRM-PBO litteraturen som omtaler prosjektleders personalansvar.  

Prosjektleder påvirker evalueringsprosessen i liten grad grunnet belønningssystemet 

Mulighet for forfremmelse er, som det presenteres I 2.3.2 Bevaring av ansatte, Forfremmelse, en 

stor motivasjonsfaktor og en viktig faktor for å beholde konsulentene (Baden-Fuller og Bateson, 

1990; Carvalho og Cabral-Cardoso, 2008; Graubner og Richter, 2003). Evalueringen av 

konsulentene er derfor svært sentral for konsulentene, noe som bekreftes av vår studie. Ifølge 

Keegan et al. (2012) kan spenninger oppstå i prosjektbaserte organisasjoner fordi linjeleder ikke 

tar innsatsen gjort av prosjektdeltakerne til betraktning eller unnlater å involvere prosjektlederne i 

evalueringsprosessen til de ansatte. Dette fremstår ikke som en utfordring i case-selskapet. 

Ifølge Bredin og Söderlund (2011) spiller prosjektlederen en viktig rolle i evalueringen av de 

ansatte da det ofte er de som har best innsikt i hvordan vedkommende har prestert på 
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prosjektet. Funnene våre tilsier derimot at prosjektlederen har en svært begrenset rolle i 

evalueringen av konsulentene. Mye av dette skyldes, som det argumenteres for i 5.4.1 

Prosjektlederens påvirkning på evaluering av konsulentene, at de måleparameterne som 

prosjektlederne har en innvirkning på, har svært begrenset betydning i den totale evalueringen.  

Mangel på involvering bryter med HRM-PBO litteraturen 

Ved spørsmål om hvordan samspillet mellom prosjekt- og linjeleder fungerer i 

evalueringsprosessen er det få som bemerker at det er noen utfordringer. Dette er trolig grunnet 

at kommunikasjonen har liten betydningen på konsulentens evaluering. Prosjektleders 

begrensede involvering og betydning i evalueringsprosessen står i kontrast til funnene gjort av 

Bredin og Söderlund (2011) og Keegan et al. (2012). Ingen av studiene tar for seg et 

Management Consulting-selskap og hoveddelen av case-bedriftene i deres studier har en stor 

andel av ingeniørarbeid. Det opplyses i liten grad om hvilke parametere som blir brukt i 

evalueringen i studiene, men basert på delvis beskrivelser av prosessen virker det som det er 

større grad av kvalitative vurderinger gjort av linjeledere. Kvalitative parametere gir større rom 

for egen tolkning og dette øker trolig viktigheten av kommunikasjon mellom prosjekt- og 

linjeleder. Siden kvalitative parameterer er lite i bruk i vårt case-selskap minker dette behovet for 

kommunikasjon mellom prosjekt- og linjeleder i evalueringsprosessen. Dette forklarer trolig 

forskjellene mellom våre og Bredin og Söderlund (2011) og Keegan et al. (2012) sine funn.  

Siden evalueringsprosessen i vårt case-selskap skiller seg fra evalueringsprosessen som 

beskrives i HRM-PBO-litteraturen, mener vi at evalueringsprosessen i prosjektbaserte 

organisasjoner er mer nyansert enn hva tidligere HRM-PBO-litteratur viser til. Dette er ikke 

overraskende siden forskningen på området er begrenset og de mest sentrale forskerne på feltet 

etterspør at det gjøres mer forskning på feltet for å undersøke utøvelsen av personalansvar i 

prosjektbaserte organisasjoner (Bredin og Söderlund, 2011; Huemann et al., 2007; Keegan et 

al., 2012; Keegan et al., 2018). Ved å beskrive en evalueringsprosess som skiller seg i større 

grad fra mye av tidligere HRM-PBO-litteraturen bidrar vi til å øke kunnskapsnivået rundt en 

sentral personalansvarsoppgave. Videre forskning på flere selskap som tar i bruk kvantitative 

evalueringsparametere vil være interessant for sammenligning med våre funn.  
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6.5 Proposisjon 5: Linjeleders oppfølging har en påvirkning for 
turnover  

Bedre individuell oppfølging av konsulentene vil skape mer lojalitet til organisasjonen. 

 
Proposisjonen tar for seg konsulentenes lojalitet til selskapet som et resultat av oppfølgingen de 

får fra de forskjellige lederne. Vi oppsummerer analysen i 5.5 Proposisjon 5: Sammenhengen 

mellom individuell oppfølging og lojalitet, som bygger på våre empiriske funn som presenteres 

hovedsakelig i 4.3.2 Linjelederen, Relasjon mellom medarbeider og linjeleder og 4.4.3 

Prosjektlederen, Relasjonen mellom prosjektdeltaker og prosjektleder, før vi presenterer 

implikasjonene av våre funn. 

Evaluering av proposisjon 

Linjeledere i case-selskapet har ansvaret for den langsiktige oppfølgingen knyttet til karriere og 

personlige aspekter, mens prosjektleder er ansvarlig for kortsiktig og oppgaverelatert oppfølging 

knyttet til prosjektleveranse. Funnene våre viser at bedre individuell oppfølging fra linjeleder 

fører til økt lojalitet til linjelederen. Likevel er det lite som tyder på at økt lojalitet til linjelederen 

faktisk fører til en økt følelse av lojalitet overfor selskapet som helhet. Dersom flere 

medarbeidere er mer lojale til sin linjeleder vil dette totalt sett redusere turnoveren så lenge 

linjelederen blir i selskapet. Derfor kan man argumentere for at bedre individuell oppfølging for 

konsulentene fører til lavere turnover, men dette er ikke nødvendigvis et mål på den følte 

lojaliteten hver medarbeider har til organisasjonen. For prosjektlederne er sammenhengen 

mindre tydelig. Det virker heller ikke som at god oppfølging på prosjekter påvirker lojaliteten 

tilknyttet det overordnede selskapet. Vi kan derfor ikke støtte proposisjonen, men vi kan si at den 

stemmer til en viss grad i linjeleders tilfelle. Derfor støtter vi proposisjon 5 delvis. 

Teoretiske bidrag 

Proposisjonen er utledet ved å koble litteratur relatert til lojalitet og turnover sammen med HR-

litteraturen som omtaler individuell oppfølging. 

Individuell oppfølging utøvet av prosjektleder har liten påvirkning på lojalitet 

Ifølge Domsch og Hristozova (2006) er turnoveren spesielt høy i Management Consulting 

sammenliknet med andre bransjer. Dette er også tilfellet i case-selskapet. Som det presenteres i 

4.5.4 Lojalitet og sluttårsaker er turnoveren på over 24 %. Ifølge Alvesson (2000, 2012) og 

Robertson og O'Malley Hammersley (2000) er det å skape lojalitet til eget selskap en viktig 

lederoppgave, men det diskuteres i liten grad om dette er prosjekt- eller linjeleders rolle. 

Prosjektlederne har ofte tettest kontakt med prosjektdeltakerne på daglig basis (Huemann et al., 

2007), noe som bekreftes av vår studie. Av den grunn antok vi også at dette prosjektlederne ville 

spille en viktig rolle for å skape lojalitet til organisasjonen. Til tross for at prosjektleder har en 

viktig rolle i tilbakemelding, opplæring og har daglig interaksjon med konsulenter i prosjektene 

viser våre empiriske funn at oppfølgingen fra prosjektleder i liten grad fører til økt lojalitet til både 

prosjektleder og til organisasjonen.  
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Individuell oppfølging utøvet av linjeleder har en positiv effekt for organisasjonen 

Våre funn viser at individuell oppfølging fra linjeleder over en lengre periode vil resultere i økt 

lojalitet til linjeleder og på den måten ha en positiv innvirkning på turnoveren, som det 

argumenteres for i 5.5.3 Lojalitet. Keegan og Den Hartog (2004) finner en betydelig 

sammenheng mellom linjelederens lederstil og den ansattes engasjement, motivasjon og stress, 

men finner ikke den samme sammenhengen for prosjektledere. Våre funn relatert til individuelle 

oppfølging og lojalitet har stor likhet til Keegan og Den Hartog (2004) sine funn. Keegan og Den 

Hartog (2004) spekulerer i om det er prosjektlederens manglende involvering i viktige aktiviteter 

knyttet til personalledelse eller den midlertidige naturen av forholdet som gjør at sammenhengen 

ikke er gjeldende mellom prosjektleder og prosjektdeltaker. I våre funn er det mye som tilsier at 

den manglende sammenhengen mellom individuell oppfølging og lojalitet mellom prosjektleder 

og prosjektdeltaker i stor grad kommer av den midlertidige naturen av forholdet deres, se 5.5.3 

Lojalitet.  

For relasjonen mellom linjeleder og medarbeider er det derimot mye som viser til at bedre 

individuell oppfølging øker konsulentens lojalitet til linjelederen. Våre og Keegan og Den Hartog 

(2004) sine funn tyder på at individuell oppfølging utøvet av en linjeleder som har et langvarig 

forhold med en ansatt vil ha en positiv effekt for organisasjonen. Vi støtter derfor Alvesson 

(2000, 2012) og Robertson og O'Malley Hammersley (2000) med at det å skape lojalitet blant 

ansatte er en viktig personalansvarsoppgave. Vi bidrar til HR-litteraturen ved å tydeliggjøre at 

dette er en oppgave som bør prioriteres av linjelederen fremfor prosjektlederen siden individuell 

oppfølging har størst påvirkning når det blir utøvet mellom to aktører som har et langsiktig 

forhold.  

6.6 Oppsummering og diskusjon 

I kapittelet gjennomgår vi proposisjonene i numerisk rekkefølge med en kort oppsummering, en 

evaluering av proposisjonen og en diskusjon om hvilke potensielle implikasjoner funnene våre 

har for hver proposisjon. Som et resultat av diskusjonen for proposisjon 1, 3 og 4 bidrar vi til 

HRM-PBO litteraturen ved å tydeliggjøre hvordan personalledelse blir utøvet i case-selskapet, 

som er en prosjektbasert organisasjon, og hvordan disse praksisene relaterer seg til tidligere 

litteratur og teorier. Diskusjonen av proposisjon 1 bidrar også til HR-litteraturen ved å vise 

hvordan strategier satt på øverste nivå relatert til belønningssystem påvirker den daglige 

utøvelsen av personalledelse. Proposisjon 5 bidrar til HR-litteraturen og til Management 

Consulting-litteraturen ved å tydeliggjøre hvordan individuell oppfølging utøvet av linjeleder kan 

ha en positiv effekt for turnoveren til organisasjonen. Det viktigste fra diskusjonen i kapittel 6 er 

oppsummert i tabell 6.1. 
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Tabell 6.1 Oppsummering av diskusjonen. 

Proposisjon Del Forklaring 

1 

6.1 

Teori Ledelse av eget selskap i Management Consulting blir ofte nedprioritert (Kubr, 2002) Derimot fremstår det 
som at linjeledere i organisasjoner som utfører inter-funksjonelt prosjektarbeid har personalledelse som en 

sentral del av deres hverdag og har en stor interesse for dette. (Bredin og Söderlund, 2011) 

Empiri Oppgaver relatert til medarbeideroppfølging blir nedprioritert av linjeledere da de er tidkrevende og går på 
bekostning av inntektsgenererende oppgaver.  

Implikasjoner Funnene bekrefter at oppgaver relatert til prosjektledelse blir nedprioritert da de er tidkrevende og går på 
bekostning av inntektsgenererende oppgaver som premieres langt høyere enn personalansvarsoppgaver. 

Dette bryter med HRM-PBO-litteraturen.  

2 

6.2 

Teori I Management Consulting har man ofte en hierarkisk pyramide hvor det forventes det samme av 
konsulentene på det samme nivået (Alvesson og Karreman, 2007). 

Empiri Oppgaver relatert til medarbeideroppfølging blir nedprioritert av linjeledere da de er tidkrevende og går på 
bekostning av inntektsgenererende oppgaver som premieres langt høyere enn personalansvarsoppgaver 

Implikasjoner Funnene støtter teorien om standardiserte karriereløp. Konsekvenser av dette er lite spesialiserte ledere.  

3 
6.3 

Teori Prosjektlederen har en viktig rolle i evalueringen av de ansatte siden de ofte har best innsikt i hvordan 
ansatte har prestert på prosjektet. Spenninger oppstår fordi linjeleder ikke tar prosjektinnsatsen med i 

evalueringen (Bredin og Söderlund, 2011; Keegan et al. 2012). 

Empiri Prosjektleder har insentiver for å prioritere tilbakemelding og opplæring av prosjektdeltakere. 

Implikasjoner Våre funn støtter HRM-PBO-litteraturen og funnene forklarer også hvorfor prosjektleder prioriterer dette 
ansvaret og bidrar dermed til å forstå prosjektleders personalansvar i større grad. 

4 

6.4 

Teori Prosjektlederen har en viktig rolle i evalueringen av de ansatte da det ofte er de som har best innsikt i 
hvordan vedkommende har prestert på prosjektet. 
(Bredin og Söderlund, 2011; Keegan et al. 2012). 

Empiri Evaluering gjort av prosjektleder anses som en formalitet og har liten innvirkning på konsulentens evaluering. 
Evalueringen bygger hovedsakelig på kvantitative parametere som prosjektleder har begrenset innvirkning 

på. 

Implikasjoner Teori relatert til prosjektleders påvirkning på evaluering av prosjektdeltakere i prosjektbaserte organisasjoner 
samsvar lite med våre funn. Mer forskning i flere selskap med ulike belønningssystemer er hensiktsmessig.  

5 
6.5 

Teori Det er en betydelig sammenheng mellom linjelederens, men ikke prosjektleders, lederstil og den ansattes 
engasjement, motivasjon og stress (Keegan og Den Hartog, 2004) 

Empiri Individuell oppfølging utført av linjeleder fører til økt lojalitet til linjelederen, den samme sammenhengen blir 
ikke funnet for prosjektledere. 

Implikasjoner Funnene har stor likhet til Keegan og Den Hartog (2004) sine funn. Den midlertidige naturen av 
prosjektleders og -deltakers forhold er årsaken til at prosjektlederes oppfølging ikke får samme effekt som for 

linjelederens.  
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Som det står i avsnitt 2.3.5 Oppsummering og diskusjon deler vi litteraturen som omhandler 

personalledelse i Management Consulting i to kategorier, MMT og CMS, hvor CMS-retningen er 

langt mer kritisk til utøvelsen av personalledelse enn hva som gjelder for MMT-retningen. I 

avsnitt 3.2.1 Planen, litteraturgjennomgang sier vi at vi ønsker å stille oss uavhengige fra disse 

to retningene og ikke ha et forutinntatt syn på utøvelsen av personalledelse. Gjennom analysen 

og diskusjonen ser vi at våre funn i stor grad støtter mange av synspunktene fra CMS-retningen, 

til tross for at vi bevisst har jobbet for å stå uavhengig fra retningen. Dette er interessant da vi i 

utgangspunktet mente at denne litteraturen var lite balansert og i overkant kritisk. Vårt mål er å 

presentere nøytral forskning uten forutinntattheter. Det at vi mener vi har gått inn med dette 

målet og likevel ender opp med å støtte CMS-retningen mener vi tyder på at denne retningen 

kanskje ikke er i overkant kritisk likevel.  

I neste kapittel formulerer vi et svar til forskningsspørsmålet, presenterer vårt bidrag til 

forskningsfeltet, kommer med anbefalinger til case-selskapet og diskuterer tema som er 

interessant for videre forskning.  
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7 Konklusjon 
Formålet med dette kapittelet er å oppsummere oppgaven og besvare forskningsspørsmålet:  

Personalledelse i Management Consulting; hva er det, hvem utøver det og hvorfor er det 
viktig?  

 
I kapittel 5. Analyse analyserer vi våre fem proposisjoner med bakgrunn i de empiriske dataene 

vi presenterer i kapittel 4. Empiri. I delkapittel 7.1 Besvare forskningsspørsmålet ser vi hvordan 

disse fem proposisjonene hjelper oss å besvare forskningsspørsmålet. Vi vil også trekke frem 

våre bidrag til forskningsfeltet i delkapittel 7.2. Basert på våre funn, analyser og diskusjoner vi 

også interessante tema for videre forskning i delkapittel 7.3. Avslutningsvis presenterer vi i 

delkapittel 7.4 presentere anbefalinger til endringer som kan gjøres i case-selskapet med 

bakgrunn i utfordringene som blir fremhevet i kapittel 4. Empiri.  

7.1 Besvare forskningsspørsmålet 

Forskningsspørsmålet er delt opp i tre spørsmål, hva, hvem og hvorfor. I delkapittel 5.6 

Oppsummering og klassifisering av proposisjoner presenterer vi hvilke proposisjoner vi anser 

knyttet til hvilket underspørsmål. Dette er gjengitt i tabell 7.1.  

Tabell 7.1 Oversikt over proposisjoner og inndeling. 

Nr. Proposisjon Nivå Hva 
7.1.1 

Hvem 
7.1.2 

Hvorfor 
7.1.3 

1 Lav prioritet av linjeleders personalansvarsoppgaver skyldes høy 
prioritering av inntektsgenererende oppgaver i Management Consulting.  

Org X X 
 

2 I Management Consulting har man mange linjeledere som ikke 
nødvendigvis er egnet til rollen, grunnet et standardisert karriereløp.  

Org 
 

X 
 

3 Prosjektleder utøver et personalansvar knyttet til tilbakemelding og 
opplæring av konsulenter i prosjektet og prioriterer dette ansvaret høyt. 

Leder X X 
 

4 Prosjektleder har stor påvirkning på evaluering av konsulentene og 
fremtidig karriereutvikling. 

Leder 
 

X X 

5 Bedre individuell oppfølging av konsulentene vil skape mer lojalitet til 
organisasjonen. 

Individ X X X 

 

For å besvare forskningsspørsmålet vil vi gå gjennom hvert underspørsmål i rekkefølgen hva, 

hvem og hvorfor, og se på hva som karakteriserer disse aspektene med personalledelse i 

Management Consulting, med utgangspunkt i funnene fra case-selskapet.  
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7.1.1 Hva er det 

I tabell 7.1 ser vi at vi anser proposisjon 1, 3 og 5 som beskrivende for hva-aspektet av 

forskningsspørsmålet. Disse tar for seg linjeleders prioritering av personalansvarsoppgaver, 

prosjektleders personalansvar for konsulenter i prosjekter og hvordan oppfølging påvirker 

konsulentene. Hva-aspektene vi trekker ut av disse proposisjonene er hva er 

personalansvarsoppgaver og hva karakteriserer utøvelsen av personalledelse. Vi går i dette 

avsnittet gjennom disse aspektene. 

Hva er personalansvarsoppgaver 

I avsnitt 5.1.1 Personalansvarsoppgaver konkluderer vi med at linjelederne i case-selskapet har 

ansvar for oppgaver som omhandler administrative personalsaker, oppfølging av de ansatte for 

å sikre at de ansatte trives på arbeidsplassen og har utfordringer, samt å hjelpe den enkelte 

medarbeider til å oppnå sine karrieremål og opprettholde progresjonen. Dette omhandler også å 

gjennomføre evalueringer som legger grunnlaget for potensielle forfremmelser. I avsnitt 5.3.1 

Prosjektleders oppgaver og ansvarsområder konkluderer vi med at prosjektleder har ansvar for 

tilbakemeldinger og opplæring av konsulentene i prosjektsammenheng. Alle de nevnte 

oppgavene mener vi kan klassifiseres som faglig og personlig oppfølging av de ansatte på lang 

og kort sikt. Som diskutert i avsnitt 2.3.2 Bevaring av ansatte er dette personalansvarsoppgaver 

som er vesentlige for å beholde de ansatte i organisasjonen. Basert på analysen i kapittel 5. 

Analyse kan vi derfor si at personalledelse i Management Consulting omhandler faglig og 

personlig oppfølging av konsulentene på kort og lang sikt med mål om å få de ansatte til å trives 

i organisasjonen, ha faglig utvikling og legge til rette for erfaringsbygging slik at de ansatte kan 

gjøre karriere i selskapet.  

I tillegg til disse oppgavene kommer det frem i avsnitt 4.3.1. Linjelederoppgaver og 

ansvarsoppgaver, Administrative oppgaver at oppfølging av administrative personalsaker som 

godkjenning av timelister og reiseregninger, sykefravær og ferie er oppgaver både linjeledere og 

medarbeidere fremhever som viktige personalansvarsoppgaver som tilfaller linjeleder. Dette er 

ikke oppgaver som blir fremhevet i delkapittel 2.3 Overordnet personalledelse i Management 

Consulting, og vi mener derfor det kan diskuteres hvorvidt dette faktisk er å regne som 

personalansvarsoppgaver. Likevel, med bakgrunn i de empiriske dataene, kan det virke som at 

det er generell enighet knyttet til at dette er personalansvarsoppgaver i selskapet. Vi bør derfor 

nevne de administrative oppgavene når vi skal beskrive hva som karakteriseres som 

personalansvarsoppgaver i Management Consulting.  

Hva karakteriserer utøvelsen av personalledelse 

Som presentert i avsnitt 4.3.3 Utfordringer, karakteriseres personalledelse i case-selskapet med 

at linjelederne har lite opplæring i å være linjeleder, lite tid til å utøve personalansvarsoppgavene 

og at det er mange linjeledere fordelt på relativt få medarbeidere, noe som gjør at hver linjeleder 

har ansvaret for få medarbeidere. I tillegg er det få måleparametere for å vurdere linjeledernes 

utøvelse av personalansvarsoppgavene. Dette fører til, som argumentert for i 5.1.2 Insentiver for 

å prioritere personalledelse og 5.1.3 Insentiver mot å prioritere personalledelse, at insentivene 

mot å prioritere personalledelse veier tyngre enn insentivene for å prioritere oppgavene. Dette 

gjør at selv om enkelte linjeledere er motiverte til å utøve god personalledelse vil de ofte 

nedprioritere oppgavene fordi belønningssystemene tilrettelegger for at andre, 

inntektsgenererende oppgaver skal prioriteres høyere. Basert på diskusjonen av proposisjon 1 i 
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delkapittel 5.1 Proposisjon 1: Prioritering av linjeleders personalansvarsoppgaver, konkluderer vi 

med at personalledelse i Management Consulting i stor grad blir nedprioritert til fordel for 

inntektsgenererende oppgaver og at det derfor settes av lite tid til å utøve 

personalansvarsoppgavene. Det skal likevel sies at oppgavene relatert til de administrative 

gjøremålene som blir assosiert med personalledelse blir prioritert høyere enn de tyngre 

personalansvarsoppgavene relatert til oppfølging av konsulentene.  

Selv om insentivene for å prioritere personalledelse ikke veier så tungt for linjelederne, ser vi i 

avsnitt 5.3.2 Insentiver for å prioritere tilbakemelding og opplæring at prosjektleder har flere 

insentiver for å gi gode tilbakemeldinger og bidra til opplæring på prosjektet da dette fører bedre 

faglig leveranse. Dette er oppgaver vi ser på som personalansvarsoppgaver, og disse 

insentivene er kanskje de sterkeste insentivene for å utøve personalledelse.  

Det kommer også frem, i avsnitt 4.3.3 Utfordringer, Mange linjeledere, at det er mange 

linjeledere i selskapet, noe som fører til at hver linjeleder har veldig få, kanskje bare to, 

medarbeidere de er ansvarlige for. Personalansvar blir dermed noe nesten alle konsulentene på 

høyere nivå har, men ingen setter av mye tid til. Dette fremstår også som en særegenhet for hva 

som karakteriserer personalledelse i Management Consulting. 

Konklusjon på delspørsmål 

Vi konkluderer med at det som karakteriserer hva-aspektet med personalledelse i Management 

Consulting er at personalledelse omhandler: Faglig og personlig oppfølging av konsulentene på 

kort og lang sikt med mål om å få de ansatte til å trives i organisasjonen, ha faglig utvikling og 

legge til rette for erfaringsbygging slik at de ansatte kan gjøre karriere i selskapet. I tillegg tilfaller 

administrative oppgaver linjeleder og karakteriseres som en personalansvarsoppgave. Når det 

kommer til hva som karakteriserer utøvelsen av personalansvarsoppgavene konkluderer vi med 

at: Personalledelse i Management Consulting nedprioriteres til fordel for inntektsgenererende 

oppgaver, derfor settes det av lite tid til å gjennomføre personalansvarsoppgavene. 

Personalansvar er noe nesten alle konsulenter på høyere nivå har, men det ikke settes av tid til.  

7.1.2 Hvem utfører det 

Som vist i tabell 7.1 anser vi alle proposisjonene som relevante for hvem-aspektet av 

forskningsspørsmålet. Som et resultat av dette er lederne som utøver personalansvarsoppgaver 

et av temaene for hele analysen i kapittel 5. Analyse. Som vi viser gjennom hele oppgaven, og 

som det presenteres i 2.2.1 Struktur i prosjektbaserte organisasjoner, er det to forskjellige typer 

ledere i konsulentbransjen: Prosjekt- og linjeleder. For å besvare spørsmålet om hvem som 

utfører personalledelse i Management Consulting deler vi derfor dette avsnittet opp i de to 

lederrollene.  

Linjeleder 

Som presentert i avsnitt 4.3.1 Linjeleders oppgaver og ansvarsområder og 4.4.1 Prosjektleders 

oppgaver og ansvarsområder, ledelse av menneskelige ressurser tilfaller mesteparten av 

personalansvarsoppgavene linjeleder. Som det fremkommer av analysen av proposisjon 1 i 

avsnitt 5.1.1 Personalansvarsoppgaver er det i all hovedsak oppgavene som er knyttet til 

langsiktig oppfølging og utvikling av medarbeideren som tilfaller linjeleder i tillegg til de 

administrative oppgavene. I tillegg til dette er det noen linjeledere som ønsker å være en 
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sparringspartner for medarbeiderne i oppgaverelaterte spørsmål i forbindelse med prosjekter, 

selv om oppgaveorientert oppfølging i hovedsak ikke er en oppgave som tilfaller linjeleder. 

Linjeleder har ansvaret for evalueringen av medarbeiderne og oppfølging av karriereplaner og 

utvikling, derfor har linjeleder stor påvirkning på de langsiktige mulighetene en medarbeider har 

for forfremmelse og karriere i selskapet. Som en følge av dette konkluderer vi med at linjeleder 

har sterk påvirkning på medarbeidernes langsiktige trivsel.  

Prosjektleder 

Som det sies i avsnitt 4.4.1 Prosjektleders oppgaver og ansvarsområder og som fremkommer av 

analysen av proposisjon 3 i avsnitt 5.3.1 Prosjektleders oppgaver og ansvarsområder, har 

prosjektleder, ifølge de fleste respondentene, først og fremst ansvar for at leveransen til kunden 

møter kundens forventninger og behov. Likevel har prosjektleder ansvar for oppgaver relatert til 

personalledelse, dette være seg opplæring og tilbakemeldinger på prosjekt og sørge for 

prosjektdeltakernes trivsel og velvære på prosjekter. Dette er personalansvarsoppgaver med et 

kortere perspektiv enn personalansvarsoppgavene som tilfaller linjeleder. Likevel kommer det 

frem i 4.4.2 Prosjektlederen, Relasjonen mellom prosjektdeltaker- og leder, at noen konsulenter 

sier at prosjektleder har en viktigere rolle enn linjelederen. Vi konkluderer derfor med at selv om 

prosjektleder har mindre formelt ansvar for personalansvarsoppgaver er vedkommende viktig for 

konsulentene og har dermed sterk påvirkning på prosjektdeltakernes kortsiktige trivsel. 

Konklusjon på delspørsmål 

Vi konkluderer med at hvem-aspektet i forskningsspørsmålet kan besvares med at: Både linje- 

og prosjektleder utfører personalansvarsoppgaver. Likevel har linjeleder hovedansvaret for den 

langsiktige personaloppfølgingen og har størst påvirkning på konsulentens langsiktige trivsel og 

karrieremuligheter. Prosjektleder har ansvar for kortsiktig oppgaverelatert oppfølging, og har 

påvirkning på konsulentens kortsiktige trivsel.  

7.1.3 Hvorfor er det viktig 

I tabell 7.1 ser vi at proposisjon 4 og 5 omhandler hvorfor-aspektet av forskningsspørsmålet. Vi 

ser, gjennom analysen av proposisjon 4 og 5 i delkapittel 5.4 og 5.5, at selv om 

personalansvarsoppgavene ikke blir prioritert særlig høyt, har hvordan prosjekt- og linjeleder 

utøver personalansvarsoppgavene stor påvirkning på den enkelte konsulent på kort og lang sikt. 

Mens prosjektleders personalansvar knyttet til oppgaveorientert oppfølging har påvirkning på 

konsulentens kortsiktige trivsel, har linjeleders personalansvar knyttet til personlig oppfølging 

påvirkning på konsulentens langsiktige trivsel. I avsnitt 5.5.4 Oppsummering og konklusjon 

konkluderer vi med at linjeleders oppfølging har stor påvirkning på konsulentens lojalitet og som 

et resultat av dette påvirker det også selskapets turnover. Derfor mener vi hvorfor-aspektet kan 

besvares med trivsel og lojalitet og turnover. 

Trivsel 

Det kommer frem i avsnitt 4.4.2 Prosjektlederen, Relasjonen mellom prosjektdeltaker- og leder 

og av analysen i 5.5.2 Oppfølging fra prosjektleder at prosjektleder har stor påvirkning på 

prosjektdeltakernes trivsel mens de jobber på prosjektet. Likevel er prosjekter midlertidige 

konstellasjoner, se 2.2 Prosjektbaserte organisasjoner, og prosjektleder har dermed kun 

påvirkning på konsulentenes midlertidige trivsel. Før øvrig sies det i avsnitt 4.4.2 
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Prosjektlederen, Relasjonen mellom prosjektdeltaker- og leder, at enkelte prosjekter er veldig 

lange og dermed har prosjektleder lengre påvirkning på prosjektdeltakerne.  

Selv om mesteparten av konsulenthverdagen skjer i prosjekter er linjeleder lederen som står for 

den langsiktige kontinuiteten, og oppfølgingen fra linjeleder har stor påvirkning på den 

langsiktige trivselen til konsulentene.  

Lojalitet og turnover 

Som vi konkluderer i 5.5.4 Oppsummering og konklusjon er det linjeleder som har størst 

påvirkning på konsulentenes lojalitet, og denne lojaliteten er gjerne sterkere overfor den enkelte 

linjeleder enn hva den er overfor det overordnede selskapet. Som det fremkommer i avsnitt 4.3.2 

Linjelederen, Relasjonen mellom medarbeider og linjeleder er skjevheten i følt lojalitet til 

linjeleder og selskapet så stor at flere medarbeidere sier at det ville vært mye lettere å si opp 

dersom linjelederen hadde sluttet i selskapet. Mangel på personalledelse er på den andre siden, 

som skrevet i 4.5.4 Lojalitet og sluttårsaker, en hyppig nevnt sluttårsak. Derfor konkluderer vi 

med personalledelse er viktig fordi det blant annet påvirker lojalitet og turnover.  

Konklusjon på delspørsmål 

Basert på denne diskusjonen konkluderer vi med at: Personalledelse i Management Consulting 

er viktig fordi det påvirker konsulentenes langsiktige og kortsiktige trivsel og dermed både 

lojalitet og turnover. 

  



 

148 
 

7.1.4 Oppsummering 

Vi har gjennom dette delkapittelet gått gjennom hva, hvem og hvorfor-elementene av 

forskningsspørsmålet og kommet med konklusjoner på hvert delspørsmål. Disse konklusjonene 

er samlet i tabell 7.2.  

Tabell 7.2 Konklusjon på forskningsspørsmålet. 

Spørsmål Personalledelse i Management Consulting 

Hva Faglig og personlig oppfølging av konsulentene på kort og lang sikt med mål om å 
få de ansatte til å trives i organisasjonen, ha faglig utvikling og legge til rette for 
erfaringsbygging slik at de ansatte kan gjøre karriere i selskapet. I tillegg tilfaller 
administrative oppgaver linjeleder og karakteriseres som en 
personalansvarsoppgave. Personalledelse i Management Consulting 
nedprioriteres til fordel for inntektsgenererende oppgaver, derfor settes det av lite 
tid til å gjennomføre personalansvarsoppgavene. Personalansvar er noe nesten 
alle konsulenter på høyere nivå har, men det ikke settes av tid til. 

Hvem Både linje- og prosjektleder utfører personalansvarsoppgaver. Likevel har 
linjeleder hovedansvaret for den langsiktige personaloppfølgingen og har størst 
påvirkning på konsulentens langsiktige trivsel og karrieremuligheter. Prosjektleder 
har ansvar for kortsiktig oppgaverelatert oppfølging, og har påvirkning på 
konsulentens kortsiktige trivsel.  

Hvorfor Personalledelse i Management Consulting er viktig fordi det påvirker 
konsulentenes langsiktige og kortsiktige trivsel og dermed både lojalitet og 
turnover. Selv om personalledelse i Management Consulting er viktig, 
nedprioriteres det i stor grad. Dette på grunn av et prestasjonsbasert 
belønningssystem som synliggjør personalledelse i svært liten grad. 
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7.2 Bidrag til forskningsfeltet 

I dette delkapittelet forklarer vi hvordan våre funn kan utvide teorien relatert til personalledelse i 

Management Consulting-selskaper, HR-litteraturen og HRM-PBO-litteraturen. I kapittel 6 

Diskusjon presenterer vi proposisjon for proposisjon og hvilke potensielle implikasjoner våre 

funn har den eksisterende teorien. I dette delkapittelet oppsummerer vi og konkluderer med 

hvilke implikasjoner vi anser som mest relevant for de ulike forskningsfeltene. 

7.2.1 Bidrag til HR-litteraturen 

Nedprioritering av personalledelse grunnet et standardisert belønningssystem 

Våre funn viser hvordan overordnede HRM-strategier relatert til et standardisert 

belønningssystem får konsekvenser for utøvelse av personalledelse i case-selskapet. 

Personalledelse har generelt lav prioritet blant linjelederne og mye av dette skyldes at 

måleparameterne som blir brukt for å evaluere linjelederne gjør at selv de mest motiverte 

linjelederne prioriterer inntektsgenererende oppgaver til fordel for personalledelse. Dette støtter i 

stor grad Baker et al. (1988) og Jenkins et al. (1998) sine funn, som viser til at 

prestasjonsbaserte belønninger kan være for effektive da de motiverer folk til å gjøre akkurat det 

de blir bedt om å gjøre, men ikke nødvendigvis noe mer. Ifølge våre empiriske funn er det 

derimot mye som tyder på at flere linjeledere ønsker å prioritere personalledelse i større grad, 

men at dette må synliggjøres i evalueringen. Vi bidrar til HR-litteraturen ved å vise til empiriske 

funn og diskutere konsekvensene av å ikke vektlegge oppgaver relatert til personalledelse i 

evalueringen av linjeledere.  

Individuell oppfølging utført av linjeleder øker lojaliteten og kan redusere turnoveren 

Våre funn viser til at bedre individuell oppfølging fra linjeleder kan føre til økt lojalitet til 

linjelederen. Dersom flere medarbeidere er mer lojale til sin linjeleder vil dette totalt sett redusere 

turnoveren. Den samme sammenhengen mellom individuell oppfølging og lojalitet blir derimot 

ikke funnet for prosjektleder. Våre funn relatert til individuell oppfølging og lojalitet har stor likhet 

til Keegan og Den Hartog (2004) sine funn relatert til sammenheng mellom linjelederens lederstil 

og den ansattes engasjement, motivasjon og stress, men at denne sammenhengen ikke gjelder 

for prosjektledere. Mye tyder på at det er den midlertidige naturen av prosjektleders og 

prosjektdeltakers forhold som er årsaken til at prosjektlederes individuelle oppfølging ikke får 

samme effekt som for linjeledere. Her bidrar vi til HR-litteraturen ved å tydeliggjøre hvordan 

individuell oppfølging utøvet av en aktør i et langvarig forhold til en ansatt, i vårt tilfelle linjeleder, 

kan ha en positiv effekt for turnoveren til en organisasjon. 

Klassifisering av funnene innenfor HR-litteraturen 

Vi har delt inn HR-litteraturen i to retninger, MMT og CMS, se 2.3.5 Oppsummering og 

diskusjon. Gjennom analysen og diskusjonen av våre empiriske data stiller vi oss ganske kritiske 

til store deler av ledelsespraksisene i case-selskapet. Vi anser det som problematisk at 

personalledelse nedprioriteres og suboptimalt at det ikke finnes ledere som er spesialisert 

innenfor personalledelse. Dette er argumenter som støtter CMS-retningen innenfor HR-

litteraturen, og vår forskning bidrar dermed til å styrke denne retningen innenfor litteraturen. I 

starten av arbeidet med denne oppgaven hadde vi et nøytralt utgangspunkt og ønsket ikke å 
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stille oss bak noen av retningene innenfor HR-litteraturen. Derfor overrasker det oss at våre funn 

i så stor grad bidrar til å styrke CMS-retningen.  

7.2.2 Bidrag til HRM-PBO-litteraturen 

Det eksisterer lite forskning relatert til fordeling av personalansvaret og prosjektleders 

personalansvar i prosjektbaserte organisasjoner. Derfor vil, ifølge Keegan et al. (2018), 

forskning på området både ha praktisk og teoretiske verdi. I vår studie bidrar til HRM-PBO-

litteraturen ved å tydeliggjøre praksiser rundt gjennomføringen av personalansvarsoppgaver, 

fordelingen av ansvaret mellom ulike aktører og prosjektleders personalansvar. Under er de 

mest sentrale bidragene. 

Lav prioritering av personalansvarsoppgaver i inter-funksjonelt prosjektarbeid 

Linjeleders personalansvarsoppgaver i case-selskapet står i samsvar til tidligere HRM-PBO-

litteratur. Derimot blir personalansvarsoppgavene i større grad nedprioritert i case-bedriften 

sammenlignet teorien om linjeleders rolle i organisasjoner som også utfører inter-funksjonelt 

prosjektarbeid. Nedprioriteringen skyldes i stor grad det prestasjonsbaserte belønningssystemet 

som case-selskapet benytter. Innspill fra informanter som har erfaring fra flere selskap tyder på 

at et slikt belønningssystem er normalt i Management Consulting-bransjen. Våre funn bryter 

derfor i stor grad med Bredin og Söderlund (2011) sin teori om linjeleders rolle i inter-

funksjonelle prosjektbaserte organisasjoner som sier at personalledelse og kompetanseutvikling 

er en sentral del av linjelederens hverdag og linjelederne har stor interesse for feltet. Ifølge våre 

empiriske funn er det derimot mye som tyder på at flere linjeledere ønsker å prioritere 

personalledelse i større grad, men at dette må synliggjøres i evalueringen. Dette funnet bidrar til 

å vise at linjeleders rolle i inter-funksjonelt prosjektarbeid er mer nyansert enn hva HRM-PBO-

litteraturen beskriver. 

Prosjektleders personalansvar er relatert til tilbakemelding og opplæring 

Prosjektlederen har en viktig rolle relatert til tilbakemelding og opplæring av prosjektdeltakerne 

og dette står i samsvar med HRM-PBO-litteraturen. Våre funn viser til at prosjektleder har et 

personalansvar relatert til tilbakemelding og opplæring av konsulenter som er på deres prosjekt. 

Prosjektledere har insentiv for å prioritere dette ansvaret da det vil heve kvaliteten på den faglige 

leveransen som igjen kan resultere i en fornøyd kunde. Dagens belønningssystem gjør at 

prosjektleder har flere insentiver for å gi tilbakemelding og opplæring, og det er stor enighet 

blant informantene om at dette blir prioritert og utført fortløpende i prosjektet. Funnene våre står i 

samsvar med Bredin og Söderlund (2011) og Keegan et al. (2012) når det kommer til 

prosjektleders personalansvar relatert til tilbakemelding og opplæring i prosjektbaserte 

organisasjoner.  

Prosjektleder har liten påvirkning på evalueringsprosessen 

Våre empiriske funn som viser at prosjektleder har begrenset påvirkning og interesse i 

evalueringsprosessen bryter med HRM-PBO-litteraturen. Ifølge Bredin og Söderlund (2011) har 

prosjektlederen en viktig rolle i evalueringen av de ansatte da det ofte er de som har best innsikt 

i hvordan vedkommende har prestert på prosjektet. I følge Keegan et al. (2012) oppstår det ofte 

spenninger fordi linjeleder ikke tar prosjektinnsatsen med i evalueringen. Våre empiriske funn 

viser derimot at evalueringen gjort av prosjektleder etter endt prosjekt anses i stor grad som en 
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formalitet og har liten innvirkning på konsulentens totale evaluering. Evalueringen bygger 

hovedsakelig på kvantitative parametere som prosjektleder har begrenset innvirkning på. Dette 

reduserer behovet for kommunikasjon med vedkommendes linjeleder. Den eksisterende 

litteraturen, relatert til prosjektleders påvirkning på evaluering av prosjektdeltakere i 

prosjektbaserte organisasjoner som utfører inter-funksjonelt prosjektarbeid, står i lite samsvar 

med de våre empiriske funn. Vår forskning bidrar dermed til å vise at det er behov for teori 

relatert til hvordan belønningssystem har påvirkning på prosjektleders utøvelse av 

personalansvar i prosjektbaserte organisasjoner.  

7.3 Tema for videre forskning  

Gjennom denne forskningen har vi oppdaget flere tema det kan være interessant å forske videre 

på for å få ytterligere innsikt i ledelsesprosedyrer i Management Consulting og hvordan disse 

påvirker bransjen, for å utvikle generaliserbare teorier på området. I dette delkapittelet 

presenterer vi noen områder det hadde vært interessant med ytterligere forskning for å få bedre 

innsikt i ledelsespraksisene i Management Consulting.  

Overførbarhet: Personalledelse i Management Consulting 

Vi har i denne oppgaven sett på hvordan ansvaret for linjelederoppgaver fordeles mellom 

prosjekt- og linjeleder i dette ene case-selskapet. Det sies i avsnitt 4.3.1 Linjelederoppgaver og 

ansvarsområder, Bevaring av ansatte at ledelse er en undervurdert disiplin i Management 

Consulting generelt. Det hadde vært interessant å undersøke i hvilken grad våre funn er 

overførbare, se 3.3.1 Troverdighet, Overførbarhet, ved å se på hvordan personalledelse utøves i 

andre selskaper innenfor Management Consulting. Case-selskapet i denne oppgaven er et 

relativt stort og etablert selskap i både det norske og det globale markedet. Det hadde vært 

interessant å se på selskaper med andre størrelser og omfang både i Norge og på global basis 

for å se om det er noen sammenheng mellom blant annet størrelse, kultur, land og 

ledelsesfilosofier, og utøvelsen av personalledelse. Det hadde også vært interessant å se på 

hvordan personalledelse utøves i dette case-selskapets ulike nasjonale enheter.  

Linjeleders rolle i inter-funksjonelt prosjektarbeid 

Som det argumenteres for i 6.2. Proposisjon 2: Standardisering begrenser utvikling av 

linjelederrollen bryter case-selskapets linjelederroller med det eksisterende teori hevder at 

kjennetegner rollen i selskaper som utfører inter-funksjonelt prosjektarbeid. I det samme 

delkapittelet spekuleres det i om dette skyldes at tidligere forskning er utført i større selskaper 

som opererer i andre bransjer enn Management Consulting. Det hadde vært interessant å forske 

på om det som ifølge litteraturen karakteriserer linjeleders rolle i inter-funksjonelt prosjektarbeid 

faktisk ikke er gyldig for Management Consulting, eller om det er andre faktorer som gjør at det 

ikke stemmer i dette selskapet. Dersom våre funn i case-selskapet er overførbare til andre 

selskaper i Management Consulting, har de eksisterende teoriene et behov for å utvides.  

Konsekvensene av mindre standardiserte karriereløp 

Som det argumenteres for 6.2. Proposisjon 2: Standardisering begrenser utvikling av 

linjelederrollen er det stort samsvar mellom våre funn relatert til standardiserte karriereløp og 

eksisterende litteratur på området. Som det sies i avsnitt 4.3.2 Linjelederrollen, Å bli linjeleder, er 

case-selskapet allerede i gang med å endre rutinene for dette slik at ikke alle må fylle de samme 

rollene gjennom karriereløpet. Hvordan dette påvirker selskapet og utøvelsen av 
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personalledelse vil være interessant å forske på. Case-selskapet har til nå fulgt de strategiene 

som ifølge eksisterende litteratur kjennetegner bransjen. Som vi argumenterer for i 5.2.3 

Opplæring av linjeledere vil spesialiserte linjeledere som bruker en større andel av tiden sin på 

personalledelse, ha bedre grunnlag for å utveksle erfaringer og opplæring vil gi bedre effekter for 

selskapet. Hvis de nå forsøker å endre prosedyrene vil det kunne gi oss god innsikt i hvordan 

det standardiserte karriereløpet faktisk påvirker ledelsespraksisene og selskapet for øvrig.  

Oppstart av seniorressurser 

Som det fremkommer i avsnitt 4.5.3 Oppstart av erfarne sies det at prosedyrene for onboarding 

av nyansatte som kommer inn i selskapet på et høyere nivå med erfaring fra andre stillinger, er 

mindre etablerte. Det sies også at den manglende oppfølgingen gjør at flere av de nyansatte 

seniorressursene ikke mestrer jobben like fort som det forventes og at turnoveren blant denne 

gruppen ansatte er spesielt høy. Vi har ikke analysert dette funnet i stor grad på grunn av 

tidsbegrensning og vi har ansett det som utenfor vårt forskningsspørsmål. Likevel synes vi dette 

er interessante funn, og det hadde derfor vært interessant både fra et akademisk og et praktisk 

perspektiv å forske ytterligere på dette området for å kartlegge hvilke prosedyrer for onboarding 

av seniorressurser andre selskaper har, og hvordan forskjellige prosedyrer påvirker selskapet og 

de ansatte.  

7.4 Praktiske implikasjoner og anbefalinger til case-selskapet 

Basert på de empiriske funnene i kapittel 4 og analysen i kapittel 5 har vi noen anbefalinger til 

tiltak case-selskapet kan gjøre, som vi mener vil ha en positiv effekt på de utfordringene vi 

adresserer i oppgaven. Dette delkapittelet er i større grad løsrevet fra resten av oppgaven og 

fokuserer på praktiske implikasjoner og anbefalinger.  

Vi opplever at personalledelse har lav prioritet i selskapet i dag, og vi mener selskapet er tjent 

med å prioritere dette høyere. For å gjøre dette mener vi selskapet bør vurdere å redesigne 

evalueringssystemet og åpne for andre karriereløp enn dagens standardiserte løp. Dersom 

selskapet lykkes i å prioritere personalledelse høyere vil det være mulig å tilpasse oppfølgingen 

bedre til den enkelte medarbeider, som vi mener vil ha en positiv innvirkning på trivsel og 

turnover. I tillegg mener vi selskapet er tjent med å ha tettere oppfølging av nyansatte 

seniorressurser slik at disse raskt blir i stand til å fungere som selvstendige konsulenter. 

7.4.1 Redesigne evalueringssystemet 

I avsnitt 2.3.2 Bevaring av ansatte, Kompensasjon, evaluering og prestasjonsbaserte 

belønninger fremkommer det at prestasjonsbaserte belønninger kan være veldig effektive, og i 

flere tilfeller for effektive (Baker et al., 1988). Dette bekreftes i analysen i delkapittel 5.1 

Proposisjon 1: Prioritering av linjeleders personalansvarsoppgaver. Selskapets 

belønningsstrategi baserer seg på måleparametere for å stimulere til en ønsket adferd av sine 

ansatte. Måleparameterne som måler salg og fakturerbare timer i forbindelse med prosjektarbeid 

veier tungt på karakteren. Denne karakteren har stor påvirkning på konsulentenes muligheter for 

bonus og forfremmelser. Adferden ledelsen stimulerer til omhandler derfor å prioritere de 

inntektsgenererende oppgavene høyt. Insentivene fører til at personalledelse generelt blir 

nedprioritert i hele selskapet. Det samme gjelder for oppgaver knyttet til kvalitative interne 

bidrag. Som det presenteres i 2.3.2 Bevaring av ansatte, Kompensasjon, evaluering og 
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prestasjonsbaserte belønninger vil bruk av finansielle belønninger kunne føre til redusert villighet 

til å være kreativ og finne innovative løsninger, da de ansatte heller prioriterer å jobbe for å 

maksimere forutsigbare parametere som slår positivt ut på den prestasjonsbaserte belønningen.  

Vi mener selskapets ledelse bør revurdere den tunge bruken av kvantitative måleparametere for 

å motivere de ansatte, da disse fører til uønskede bivirkninger. Som det sies i avsnitt 4.2.3 

Konsekvenser av belønningssystemet, Stort fokus på penger mener en linjeleder at det er 

problematisk at selskapet baserer seg på de nåværende bonusordningene, da dette stimulerer 

til et snevert fokus på de inntektsgenererende oppgavene. Vedkommende sier at andre 

organisasjoner lykkes i å motivere de ansatte uten å benytte prestasjonsbaserte belønninger. 

Som det fremkommer i avsnitt 4.5.1 Karrierestigen og i 4.4.2 Linjelederen, En god linjeleder sier 

flere medarbeidere at de blir motiverte av mulighetene for karriereutvikling, og en linjeleder som 

ikke kun fokuserer på penger og inntjening, men ser folkene rundt seg. I avsnitt 4.2.3 

Konsekvenser av belønningssystemet, Stort fokus på penger, kommer det frem at flere 

medarbeidere forstår at selskapet er avhengig av å tjene penger for å overleve. Vi tror derfor at 

konsulentene er villige til å jobbe for å generere inntekt, uten at de måles på deres bidrag til 

inntekt i så stor grad som i dag.  

Kvantitative parametere er mer forutsigbare enn kvalitative parametere. Derfor er det lettere for 

konsulentene å prioritere de kvantitative slik at de vet hvor de skal rette innsatsen for å få en god 

karakter. Vi mener dette kan, som det sies i 2.3.2 Bevaring av ansatte, Kompensasjon, 

evaluering og prestasjonsbaserte belønninger, redusere villigheten til å komme med innovative 

løsninger som er mindre forutsigbare. Dette vil kunne skade selskapets konkurransefortrinn i 

fremtiden. Vi mener tyngre vekting av kvalitative måleparametere vil åpne for å tenke kreativt og 

innovativt, noe vi anser som viktig i Management Consulting. Som presentert i avsnitt 2.3.2 

Bevaring av ansatte, Kompensasjon, evaluering og prestasjonsbaserte belønninger, kan 

prestasjonsbaserte belønninger, ifølge Herzberg (1968), redusere misnøye med jobben, men 

ikke øke motivasjonen. Derfor mener vi at det totale lønnsnivået bør opprettholdes, men 

selskapet bør jobbe med å motivere de ansatte gjennom tettere oppfølging og kvalitative 

evalueringer istedenfor gjennom bonusordninger.  

Gjennom å lette på vektingen av kvantitative måleparametere knyttet til fakturering og salg 

mener vi at linjeledere med motivasjon for å utøve personalledelse vil ha mulighet til å sette av 

mer tid til dette. Dersom linjelederne blir evaluert på sine prestasjoner knyttet til personalledelse 

vil dette igjen gi insentiver til å prioritere dette ansvaret. Parametere for å måle dette kan 

eksempelvis være medarbeidernes trivsel, målt gjennom medarbeiderundersøkelser, eller tall for 

turnover innenfor linjelederens gruppe eller avdeling. I avsnitt 4.2.3 Konsekvenser av 

belønningssystemet, Turnover fremkommer det at linjelederne blir i liten grad målt på dette i 

dag. Gjennom å samle data på disse områdene vil linjelederne få større insentiver til å prioritere 

personalledelse. Dette krever at konsulenter med ansvar for personalledelse blir målt på andre 

parametere enn konsulentene som ikke har ansvaret. Dette diskuterer vi ytterligere i avsnitt 

7.4.2 Flere karriereløp.  

I avsnitt 4.3.3 Utfordringer, Måleparametere kommer det frem at noen linjeledere mener at 

selskapet ville tjent penger på å prioritere personalledelse høyere. Gjennom analysen av 

proposisjon 5 i delkapittel 5.5, ser vi at både linje- og prosjektleders utøvelse av personalledelse 

påvirker konsulentene, og at økt oppfølging fører til økt trivsel. Vi mener økt trivsel kan føre til 

økt motivasjon knyttet til arbeidet og gjøre konsulentene mer effektive. Analysen i denne 



 

154 
 

oppgaven støtter linjeledernes antakelse om at økt prioritering av personalledelse vil kunne bidra 

til å øke inntekten til selskapet. Derfor mener vi selskapet er tjent med å redesigne 

evalueringssystemet slik at linjelederne får større insentiver til å prioritere personalledelse. Vi 

mener at mer bruk av kvalitative evalueringer som grunnlag for forfremmelser vil stimulere til 

innovasjon og økt konkurransefortrinn. 

For å oppsummere er vår anbefaling at selskapet, for å stimulere til innovasjon og prioritering av 

personalledelse, baserer evalueringene sine i større grad på kvalitative måleparametere. I 

linjeledernes tilfelle mener vi at deres evaluering bør inkludere trivselen til medarbeiderne, noe 

som er en kvalitativ parameter, samt turnover i deres avdeling, noe som er en kvantitativ 

parameter. Dette vil gi linjelederne insentiver til å prioritere personalledelse. Samtlige 

konsulenters evaluering bør baseres i større grad på kvalitative parametere for å stimulere til 

innovasjon.  

7.4.2 Flere karriereløp 

Gjennom analysen i delkapittel 5.2 Proposisjon 2: Utvelgelse av linjeledere, konkluderer vi med 

at konsulentene i selskapet går gjennom et standardisert karriereløp, som fører til at nesten alle 

får de samme rollene på hvert trinn i hierarkiet. Mulighetene for forfremmelse styres av 

oppnådde karakterer som igjen baserer seg på definerte måleparametere, se 4.2.2 

Måleparametere. Disse måleparameterne er like for konsulenter på samme stillingsnivå, og for 

at en konsulent skal oppnå opprykk til neste nivå må vedkommende nå de standardiserte 

målene som er satt. Dette fører til at enkelte får roller de ikke er egnet til å inneha, og til at det 

blir veldig mange linjeledere. Vi mener at et standardisert karriereløp kan føre til frafall av de 

personene dette løpet ikke er tilpasset. Dette kan igjen slå negativt ut på mangfoldet i selskapet.  

For å møte problemstillingen knyttet til for mange linjeledere og eventuell turnover som et 

resultat av et veldig standardisert karriereløp vil vi anbefale selskapet å åpne for flere alternative 

karriereløp. Etterhvert som en konsulent har jobbet en tid i selskapet og gjennom dialog med 

linjeleder, er det mulig å identifisere styrkene og svakhetene til konsulenten. På bakgrunn av 

dette kan man skille på rollene slik at konsulentene kan fylle roller de mestrer og er motiverte for. 

Slik vil kun de konsulentene som er motiverte og egnede til å ha personalansvar få dette 

ansvaret. Dersom disse får insentiver til å prioritere personalledelse vil det øke kvaliteten på 

oppfølgingen sammenliknet med i dag. Basert på analysen i avsnitt 5.5.1 Oppfølging fra 

linjeleder, vil dette øke medarbeidernes tilfredshet, styrke lojaliteten og redusere turnoveren.  

For å få en slik ordning med mer individuelt tilpassede karriereløp til å fungere, mener vi at man 

må skille på måleparameterne konsulentene blir evaluert på bakgrunn av, slik at 

måleparameterne er tilpasset den enkelte rolle i større grad enn de er i dag. Konsulenter med 

personalansvar må ha større vekting av parametere knyttet til utøvelsen av dette ansvaret, mens 

konsulenter med mer ansvar for salg, prosjektarbeid og -ledelse må i større grad evalueres på 

bakgrunn av disse parameterne. Som det fremkommer i avsnitt 4.2.2 Måleparametere, opplever 

flere av medarbeiderne at dagens måleparametere ikke måler deres faktiske prestasjoner. Et 

system som skiller på forskjellige roller innenfor ett stillingsnivå gjør det mulig å tilpasse 

måleparameterne til hver rolle. Slik kan måleparameterne designes slik at de faktisk måler 

prestasjonene til den enkelte konsulent. Vi mener dette vil ha en positiv effekt på konsulentenes 

motivasjon til å prestere, i tillegg til at det vil gi insentiver til å prioritere personalledelse. For at et 
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slikt system skal fungere, mener vi at det må settes krav til tett individuell oppfølging av 

medarbeiderne av linjelederne, for å bestemme hvilken rolle medarbeideren er best egnet til å 

inneha. Dette diskuterer vi nærmere i neste avsnitt.  

7.4.3 Individuell tilpasset oppfølging 

Gjennom analysen av proposisjon 5 i delkapittel 5.5 kommer det frem at individuelt tilpasset 

oppfølging til den enkelte av både prosjekt- og linjeleder har en positiv effekt på konsulentenes 

trivsel. Oppfølgingen fra en prosjektleder har på kort sikt en positiv effekt på prosjektdeltakernes 

trivsel, men det er ingenting som tyder på at tett individuell oppfølging på prosjekter har en 

sammenheng med lojaliteten overfor selskapet. Linjeleders oppfølging av medarbeiderne har til 

kontrast innvirkning på den langsiktige trivselen, og tett oppfølging fra linjeleder fører til økt 

lojalitet overfor linjelederen. Det kommer også frem at det er større tilfredshet knyttet til 

prosjektleders oppfølging enn til linjeleders. På bakgrunn av dette mener vi selskapet vil komme 

positivt ut av å tilpasse linjeleders oppfølging av medarbeiderne til den enkelte medarbeiders 

behov. Basert på analysen av proposisjon 5 mener vi at dette vil bidra til å øke både den 

langsiktige trivselen til den enkelte konsulent, samt øke lojaliteten medarbeiderne har til sin 

linjeleder. Selv om det fremkommer i avsnitt 4.3.2 Linjelederen, Relasjonen mellom medarbeider 

og linjeleder at flere av medarbeiderne opplever en sterkere lojalitet overfor linjelederen sin enn 

hva de gjør overfor selskapet, mener vi at dersom medarbeidernes lojalitet overfor linjelederne 

er sterk vil dette redusere den samlede turnoveren til selskapet. Derfor mener vi at økt 

prioritering av personalledelse og individuell oppfølging av medarbeiderne vil spare selskapet for 

kostnader knyttet til rekruttering og opplæring.  

For at linjelederne faktisk skal kunne tilpasse oppfølgingen til den enkelte medarbeider krever 

dette at linjelederne har tid og insentiver til å bruke tid på personalledelse. For å gi linjelederne 

dette, mener vi selskapet må implementere de foreslåtte endringene i avsnitt 7.4.1 Redesigne 

evalueringssystemet og 7.4.2 Flere karriereløp.  

7.4.4 Oppstart av seniorressurser 

Som det fremkommer i avsnitt 4.5.3 Oppstart av erfarne, er prosedyrene for onboarding av 

erfarne seniorressurser langt mindre omfattende enn poolordningen for de nyutdannede 

juniorressursene, se 4.5.2 Oppstart av nyutdannede. Det resulterer i varierende kvalitet på 

onboardingen av seniorressursene. Dette, sett i sammenheng med at det stilles høye krav til 

seniorressursenes selvstendighet, gjør at mange nyansatte seniorressurser ikke oppnår 

mestringsfølelsen. Som det også sies i 4.5.3 Oppstart av erfarne er turnoveren høy blant denne 

gruppen ansatte, og det spekuleres i om dette skyldes mangelen på oppfølging i oppstartsfasen. 

Dette er ikke et tema vi har analysert i kapittel 5, men vi mener at det likevel er en problemstilling 

som bør adresseres.  

Kandidater med erfaring fra andre markedssegment enn Management Consulting besitter 

erfaring vi mener er verdifull for selskapet. Derfor mener vi det er viktig å prioritere oppfølgingen 

av denne gruppen ansatte i oppstartsfasen, slik at de opparbeider seg nok erfaring fra 

konsulenthverdagen til å raskt kunne fungere som individuelle konsulenter. Vi mener det vil 

være nyttig å bruke erfaringene selskapet besitter fra poolordningen når det kommer til oppstart 

av seniorressurser. Gjennom tett oppfølging fra linjeleder, bruk av faddere og kanskje la de 
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nyansatte delta som skyggeressurser på prosjekter for å få innsikt i prosjektarbeid, mener vi at 

de nyansatte seniorressursene raskere vil tilpasse seg konsulenthverdagen. Dette krever tid og 

ressurser for å gjennomføre, men vi mener dette øker de nyansattes forutsetninger til å raskt 

fungere som selvstendige konsulenter og generere god inntekt til selskapet. I tillegg vil dette 

antakeligvis ha en positiv innvirkning på turnoveren blant denne typen ansatte. Selskapet vil 

redusere rekrutteringskostnadene og kunne i større grad dra nytte av konsulentenes verdifulle 

erfaring.  

7.4.5 Oppsummering og sammenheng mellom tiltakene 

Vi har nå presentert fire, delvis overlappende, tiltak vi mener selskapet bør implementere for å 

styrke utøvelsen av personalledelse i selskapet, og for å utbedre noen av utfordringene vi ser 

med dagens modell. Tiltakene omhandler å redesigne evalueringssystemet for å gi konsulenter 

med linjelederansvar insentiver til å prioritere dette, åpne muligheter for å gå alternative 

karriereløp enn dagens standardiserte løp, tilpasse måleparameterne til konsulentens rolle slik 

at de måler faktiske prestasjoner, tilpasse oppfølgingen til den enkelte medarbeider og etablere 

et mer formelt program for onboarding av nyansatte seniorressurser.  

Vi mener at for at disse tiltakene skal gi effekt må selskapet ha et langsiktig perspektiv når det 

kommer til karriereutvikling, erfaringsbygging og evalueringer av hver konsulent. Kvalitative 

parametere er vanskeligere å kvantifisere, men i det lange løp er det lettere å se hvordan en 

konsulents prestasjoner påvirker inntektsgenereringen. Å tilpasse karriereløpet mer til den 

enkelte krever at både medarbeideren og linjelederen har et langsiktig perspektiv slik at man kan 

sette langsiktige mål. Det fremkommer i avsnitt 4.3.3 Utfordringer, kortsiktig perspektiv at flere 

informanter mener selskapet i dag har for kortsiktig perspektiv når det kommer til inntjening, noe 

som påvirker insentivene for å bygge medarbeidere og erfaring på lang sikt.  

Vi mener at samtlige tiltak presentert i dette delkapittelet kan ha en positiv innvirkning på 

turnoveren i selskapet. Dette vil redusere kostnadene knyttet til rekruttering og opplæring. Selv 

om tiltakene krever ressurser for å implementeres, har vi grunn til å tro at de kan ha en positiv 

effekt på økonomien på lang sikt. Dette støttes av flere av linjelederne som mener at selskapet 

vil tjene penger på å prioritere personalledelse høyere, se avsnitt 4.3.3 Utfordringer, 

Måleparametere.  
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Appendiks A Intervjuguide til prosjektledere 

Første nivå som består av tall (1, 2, 3 …) er tema for de aktuelle spørsmål.  

Andre nivå som er bokstaver (a, b, c …) er hovedspørsmål. 

Tredje nivå som er romertall (i, ii, iii …) er foreslåtte oppfølgingsspørsmål. 

1) Introduksjon  

a) Anonymitet 

b) Bakgrunn for vårt prosjekt 

c) Opptak 

 

2) Bakgrunnsinformasjon 

a) Stilling og avdeling 

b) Erfaring og bakgrunn 

c) Antall personer du er leder for 

 

3) Generell prosjektledelse  

a) Hvordan fungerer prosjektarbeid i dette selskapet?  

i) Jobber man vanligvis i større team hos klientene?  

ii) Hva er lengden normalt på prosjektene?  

iii) Jobber man i sin avdeling, eller jobber man med en prosjektgruppe et annet sted?  

iv) Hvilke deler er du involvert i? 

v) Gjennomføringsmodell for sine prosjekter? 

b) Hva er god prosjektledelse i dette selskapet? 

i) Hva anses som viktigst av ansvarsområdene?  

ii) Hvorfor? 

c) Hvem utgjør en god prosjektleder? 

d) Hvordan ønsker du å bli oppfattet som prosjektleder?  

i) Hvordan tror du at du blir oppfattet?  

e) Hva er ditt personalansvar overfor konsulentene i prosjektet? 

i) Selektering til prosjektteam? 

ii) Opplæring og utvikling av konsulenter? 

iii) Prestasjonsevaluering under/etter prosjekter? 

iv) Forfremmelser av konsulenter 

v) Oppfølging underveis i prosjekter 

vi) Motivasjon 

vii) Work-life balance 

viii) Hvilket forhold får du til konsulentene i prosjektteamet? 

ix) Hvilken formell autoritet har du ovenfor konsulentene i prosjektet? 

x) Hvilke HRM-aktiviteter er du mest/minst involvert i/har størst/minst ansvar for?  

f) Hvordan er fordelingen av personalansvaret mellom prosjektleder og linjeleder? 
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4) Karriereutvikling 

a) Hvordan foregår evaluering og karriereutvikling for konsulentene? (mellom prosjekt og 

linjeleder) 

i) Hvilken rolle har du i evalueringen og karriereutviklingen til konsulentene i prosjekter? 

ii) Hvor stor grad blir dette tatt til betraktning? 

iii) Påvirkning på kompensasjon, forfremmelsesmuligheter? 

iv) Hva er forventet karriereprogresjon for konsulentene? 

b) Hvordan bemannes prosjekter? 

i) Hvordan utvelges prosjektleder? 

ii) Hvem velger ut prosjektdeltakere? 

iii) Hva er i fokus under utvelgelsen? 

(1) Erfaring? 

(2) Rett bemanning/nye konsulenter får erfaring? 

(3) Hvordan tilrettelegges det for at uerfarne konsulenter får blitt med på prosjekter? 

(4) Opplæring og utvikling for disse? 

iv) Har konsulentene påvirkning på hvilke prosjekter de bemannes til? 

v) Ressursallokeringmøter? 

c) Hva mener du gjør at man rykker opp i systemet? 

i) Rykker man opp i systemet fordi man er teknisk god og leverer på prosjekt eller fordi 

man har potensialet til å bli en god leder? 

 

5) Oppfølging 

a) Hvordan jobber du med oppfølging av konsulentene på prosjektene dine? 

i) Veiledning på oppgaver 

ii) Tilrettelegging  

iii) Work life balance 

iv) Motivasjon 

b) Hvem henvender konsulentene seg til hvis de har faglige spørsmål? 

c) Hvordan foregår tilbakemelding til konsulent på prestasjon i prosjekter? 

i) Underveis i prosjektet? 

ii) I etterkant av prosjektet? 

 

6) Flere roller 

a) Hvordan oppleves det å ha både prosjekt- og linjelederansvar? 

i) Hvem har du linjelederansvar for, er det de samme som du har prosjektansvar for? 

ii) Går det å ha flere lederroller på bekostning av kvaliteten av oppfølgingen? 

b) Forekommer det at du er prosjektleder på flere prosjekter? 

i) Hvordan oppleves dette? 

c) Hvordan balanseres oppfølgingen av både klient og konsulenter? 

i) Går press fra klienter utover oppfølging av konsulenter? Motsatt? 

ii) Går press fra klienter utover ledelse av eget selskap? 
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7) Diverse  

a) Hvilken rolle har HR-avdelingen? 

i) I hvilke sammenhenger er du i kontakt med HR-avdelingen? 

b) Hvordan er kommunikasjonen mellom en konsulents linje- og prosjektleder? 

i) Evaluering av konsulenter? 

ii) Karriereutvikling og progresjon? 

iii) Hvordan samarbeider linje- og prosjektleder 

c) Har prosjektledere stor innvirkning på langsiktige strategiske beslutninger og mål? 

 

8) Avsluttende spørsmål  

a) Er du generelt fornøyd/misfornøyd med egne prosjektlederoppgaver og involveringen i 

HRM-aspekter knyttet til prosjektdeltakerne? 

i) Kommunikasjon og samarbeid mellom prosjekt- og linjeleder? 

b) Hvis det var en ting du ville endret på relatert til det vi har snakket om, hva ville det vært?  

c) Har du noe å tilføye? 
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Appendiks B Intervjuguide til linjeledere 

Første nivå som består av tall (1, 2, 3 …) er tema for de aktuelle spørsmål.  

Andre nivå som er bokstaver (a, b, c …) er hovedspørsmål. 

Tredje nivå som er romertall (i, ii, iii …) er foreslåtte oppfølgingsspørsmål. 

1) Introduksjon  

a) Anonymitet 

b) Bakgrunn for vårt prosjekt 

c) Opptak 

 

2) Bakgrunnsinformasjon 

a) Stilling og avdeling 

b) Erfaring og bakgrunn 

c) Antall personer du er leder for 

 

3) Generell personalledelse 

a) Hva utgjør en god linjeleder? 

i) Hvilke ansvarsområder? 

ii) Hva anses som viktigst av ansvarsområdene?  

iii) Hvorfor? 

iv) Hvor stor grad av frihet har konsulentene? 

v) Hvordan påvirker dette ledelse? 

vi) Fra et linjelederperspektiv - hva er god prosjektledelse? 

b) Hva er god linjeledelse?  

c) Hvordan ønsker du å bli oppfattet som linjeleder? 

i) Hvordan tror du at du blir oppfattet? 

d) Hva er ditt personalansvar overfor konsulentene i faggruppen? 

i) Selektering til prosjektteam? 

ii) Opplæring og utvikling av konsulenter? 

iii) Prestasjonsevaluering 

iv) Forfremmelser av konsulenter 

v) Oppfølging 

vi) Motivasjon 

vii) Work-life balance 

viii) Hvilket forhold får du til konsulentene i linjen? 

ix) Hvilken formell autoritet har du ovenfor konsulentene i faggruppen? 

 

4) Karriereutvikling 

a) Hvordan foregår evaluering og karriereutvikling for konsulentene? (mellom prosjekt og 

linjeleder) 

i) Hvilken rolle har du i evalueringen og karriereutviklingen til konsulentene i prosjekter? 

ii) Påvirkning på kompensasjon og forfremmelsesmuligheter? 

iii) I hvor stor grad involveres prosjektleder i denne fasen?  
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iv) Hva er forventet karriereprogresjon for konsulentene? 

b) Hvordan bemannes prosjekter? 

i) Hvem velger ut prosjektdeltakere? 

ii) Hva er i fokus under utvelgelsen? 

iii) Erfaring? 

iv) Rett bemanning/nye konsulenter får erfaring? 

v) Hvordan tilrettelegges det for at uerfarne konsulenter får blitt med på prosjekter? 

vi) Opplæring og utvikling for disse? 

vii) Har konsulentene påvirkning på hvilke prosjekter de bemannes til? 

viii) I hvor stor grad involveres prosjektlederen? 

c) Hva mener du gjør at man rykker opp i systemet? 

i) Rykker man opp i systemet fordi man er teknisk god og leverer på prosjekt eller fordi 

man har potensialet til å bli en god leder? 

 

5) Oppfølging 

a) Hvordan jobber du med oppfølging av konsulentene i din faggruppe? 

i) Veiledning på oppgaver 

ii) Tilrettelegging  

iii) Work life balance 

iv) Motivasjon 

b) Hvordan er fordelingen av ansvar for oppfølging av konsulentene mellom prosjektleder 

og linjeleder? 

c) Hvem henvender konsulentene seg til hvis de har faglige spørsmål? 

 

6) Flere roller 

a) Hvordan oppleves det å ha både prosjekt- og linjelederansvar? 

i) Hvem har du linjelederansvar for, er det de samme som du har prosjektansvar for? 

ii) Går det å ha flere lederroller på bekostning av kvaliteten av oppfølgingen? 

iii) Forekommer det at du er prosjektleder på flere prosjekter? 

b) Hvordan balanseres oppfølgingen av både klient og konsulenter? 

i) Hvordan påvirker høyt fokus på prosjekter ledelsen av eget selskap? 

 

7) Diverse  

a) Opplever dere uønsket turnover? 

i) Årsak? 

ii) Hvor strengt er up-or-out-systemet?  

iii) Hvordan praktiseres dette?  

b) Hvilken rolle har HR-avdelingen? 

i) I hvilke sammenhenger er du i kontakt med HR-avdelingen? 

c) Hvordan er kommunikasjonen mellom en konsulents linje- og prosjektleder? 

i) Evaluering av konsulenter? 

ii) Karriereutvikling og progresjon? 

iii) Hvordan samarbeider linje- og prosjektleder?  
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8) Avsluttende spørsmål 

a) Er du generelt fornøyd/misfornøyd med egne personalansvarsoppgaver og involveringen 

i HRM-aspekter knyttet til ansatte i din linje? 

i) Kommunikasjon og samarbeid mellom prosjekt- og linjeleder? 

b) Hvis det var en ting du ville endret på relatert til det vi har snakket om, hva ville det vært?  

c) Har du noe å tilføye? 
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Appendiks C Intervjuguide til konsulenter 

Første nivå som består av tall (1, 2, 3 …) er tema for de aktuelle spørsmål.  

Andre nivå som er bokstaver (a, b, c …) er hovedspørsmål. 

Tredje nivå som er romertall (i, ii, iii …) er foreslåtte oppfølgingsspørsmål. 

1) Introduksjon  

a) Anonymitet 

b) Bakgrunn for vårt prosjekt 

c) Opptak 

 

2) Bakgrunnsinformasjon 

a) Stilling og avdeling 

b) Erfaring og bakgrunn 

 

3) Om prosjektarbeid 

a) Hvordan fungerer prosjektarbeid i dette selskapet? 

b) Jobber man vanligvis i større team hos klientene?  

c) Hva er lengden normalt på prosjektene?  

d) Jobber man i sin avdeling, eller jobber man med en prosjektgruppe et annet sted? 

 

4) Spørsmål om ledelse 

a) Hva er en god prosjektleder i dette selskapet? 

i) Hvordan oppfatter du prosjektlederne dine? 

b) Hva er en god linjeleder i dette selskapet?  

i) Hvordan oppfatter du linjelederen din? 

c) Hvilket forhold har du til lederne dine?  

i) Hvem er din nærmeste leder? 

 

5) Karriereutvikling  

a) Hvordan foregår evaluering og karriereutvikling? (mellom prosjekt og linjeleder) 

i) Hvilken rolle har prosjekt- og linjeleder i evalueringen og karriereutviklingen din? 

ii) Hvor stor grad blir din prosjektinnsats tatt til betraktning? 

iii) Hvordan opplever du at den forventede karriereprogresjonen er? 

b) Hvordan bemannes prosjekter? 

i) Hvem er ansvarlig for å få deg på prosjekter? 

ii) Har du påvirkning på hvilke prosjekter du bemannes til? 

c) Hva mener du gjør at man rykker opp i systemet? 

i) Rykker man opp i systemet fordi man er teknisk god og leverer på prosjekt eller fordi 

man har potensialet til å bli en god linjeleder? 
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6) Oppfølging  

a) Hvordan blir du fulgt opp av dine ledere? 

i) Blir oppfølging av deg prioritert? 

ii) Hvem gir deg tilbakemeldinger? 

b) Hvordan blir ansvaret for oppfølging fordelt mellom dine ledere? 

c) Hvordan vil du beskrive kommunikasjonen mellom din(e) prosjektleder(e) og linjeleder? 

i) Hvilken leder har størst påvirkning på deg og dine prestasjoner? 

d) Hvem henvender du deg til for faglige spørsmål? 

 

7) Flere roller 

a) Er du på flere prosjekter samtidig? 

i) Hvilke forskjellige roller? 

ii) Hvordan fungerer dette? 

 

8) Diverse  

a) Hvordan balanseres oppfølgingen av både klient og konsulenter? 

i) Går på bekostning av selskapets ledelse? 

b) Hvordan opplever du å være på prosjekter ved andre lokasjoner enn selskapets? 

i) Diskontinuitet? 

ii) Sosial interaksjon? 

iii) Karriereutvikling ulike ledere? 

iv) Stress? 

c) Hvilken rolle har HR-avdelingen? 

i) I hvilke sammenhenger er du i kontakt med HR-avdelingen? 

d) Hvordan opplever du fasen mellom prosjekter? 

e) Hva må foreligge for å holde deg lojal overfor selskapet 

i) Hvordan opplever du lojaliteten er til selskapet blant de ansatte? 

f) Hva er viktige motivasjonsfaktorer for deg? 

i) Hvor motivert er du til å gjøre en god jobb? 

g) Føler du at du blir behandlet rettferdig av dine ledere? 

i) Prosjektledere? 

ii) Linjeledere? 

 

9) Avsluttende spørsmål  

a) Er du generelt fornøyd med oppfølging av deg og hvordan prosjekt- og linjeleder 

samarbeider for å vurdere din innsats og gi deg tilbakemeldinger? 

b) Hvis det var en ting du ville endret på relatert til det vi har snakket om, hva ville det vært?  

c) Har du noe å tilføye? 

 
 

 

  


