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Begreppet personalutveckling forknippas idag med konkurrensfordelar. Hur ska da
foretagen ga tillvaga for att utveckla sin personal? Teorin inom detta omrade skiljer sig
aningen &t. Finns det verkligen klara regler och mirakelmetoder fér personal utveckling
och anvénder sig foretagen dessa?

Vart syfte & att undersoka hur foretag kan bedriva strategiskt personalarbete och pa
vilket sitt olika insatser av strategisk personalutveckling kan paverka eller bidratill en
god internrekrytering. Med hjap av vald teori & var ambition att studien resulterar i en
analys a sannolika konsekvenser av fallféretagets valda strategi  for
personal utveckling.

Vi har valt att genomfora en fallstudie med ett industriféretag vars huvudkontor &r
belaget i Malmo. Anledningen till att vi valt att just ett fallforetag & for att pa sa sétt
underlatta for en analys dar fokus och djup framjas. Vidare &r var ansats av abduktiv
karaktér vilket innebdr att vi arbetat med teori och empiri paralellt. Den empiriska
studien bestdr av tre intervjuer med medarbetare i olika befattningar pa skilda nivaer i
hierarkin.

Slutsatserna bygger p& en komplettering av Tichy's (1982) modell. Vi belyser
problemomrédden i samband med modellen och med personalutveckling.
Personalutveckling & en process som fordrar medvetenhet av ledningen och
uppméarksamhet omkring de beslut som de tar. HRM och strategisk personalutveckling
kréver en anpassning av hela organisationen. Det & viktigt att foretagen besktar
konsekvenserna av de manga beslut som maste tas i denna process. Vi har av vara
erfarenheter fran fallforetaget och teori visat pa ett antal problemomraden, som &r
centrala for att kunna bedriva effektiv personalutveckling; Information, Erkénnande av
HRM-strategier,  Flexibilitet,  Urval,  Matchning mellan  individ  och
utvecklingsméjligheter samt Kontinuitet och uppféljning.
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Inledning

| detta inledande kapitel presenterar vi bakgrunden till vart amnesval. Vidare foljer en
problemformulering som leder fram till syftet med uppsatsen. Sutligen redogér vi for
avgransningar som gjorts.

Bakgrund

Vérlden och méanskligheten har just rundat &nnu ett millennium och historien gar vidare. Manniskan
tampas med att utnyttja och ta del av sin omgivning genom att begagna de mdjligheter som finnsttill
forfogande. Standigt andras dock de yttre forhallandena och hon drivs att sbka nya utvagar. Denna
verklighet lever aven foretagen i och under de senaste decennierna har omvérlden kring foretagen
forandrats snabbt och medfért nya forutséttningar for foretagande (D’Aveni, 1995).
Informationsteknologin 6versvammar samhélet och idag har ménga av planetens invanare nara
tillgang till Internet. Det medfér att kontaktndten utvidgas och det finns mdjlighet for
kommunikation och handel dygnet runt. Avstanden krymper och marknaderna blir storre for
foretagen. Det finns nu potentiella kunder vérlden Odver for dem som vill. Samtidigt med denna
trend bidrar en rad andra faktorer till att varldens avstand krymper ytterligare (Pfeffer, 1994).
Avregleringar inom handelsomradet har gjort att manga lander har 6ppnat sina tidigare skyddade
marknader och tagit bort sinaimporttullar, vilket inneburit mojlighet fér en 6kad handel. Senast har
en rad asiatiska lander ingatt ett frihandelsavtal. Ett minskat regelverk och kontroll fran statlig sida
har inneburit underlag for en mer konkurrensinriktad marknad (Pfeffer, 1994). Marknaderna 6ppnas
pa detta sétt upp och globaliseras vilket leder till att konkurrensen hardnar.

Foretagen kampar for att anpassa sig till den foranderliga véarlden och det kan vara en svar uppgift
da forutsdttningarna forandras med tiden. Det som tidigare var en fordel kan kanske ett antal ar
senare vara det som gor att foretaget inte & tillrackligt konkurrenskraftigt. Ett exempel &
fenomenet storskalfordelar, som under tidigare delen av &tiotalet gav manga storforetag enorma
fordelar, men som senare blivit ett allt mer obrukbart konkurrensmedel (Stalk, 1992). Kunderna ar
idag sa differentierade och de kraver en bredare produktlinje med fler specifika detaljer, vilket gor
det betydligt vanskligare att anvanda sig av storskalfordelar som konkurrensmedel (Stalk, 1992).
Ytterligare en omstandighet som féretagen tvingas anpassa sig till &r att foretagspatent blir mindre
vanligt och svarare att uppréatthdlla. Denna utveckling tillsammans med informationsteknologins
framsteg innebér att den teknologi som framstélls inom foretaget |att kan kopieras av andra (Pfeffer,
1994). Tidigare kunde foretagen konkurrera genom innovationer och tekniska l6sningar, men nu nér
imitering av produkter blir si pass |&ttillgangligt och okomplicerat krévs nya sétt att konkurrera
(D’ Aveni, 1995). De tre traditionella sitten att tillforskaffa sig konkurrensfordelar - finansiellt,
strategiskt och teknologiskt - har i 1990-talets affarsmiljo fatt mindre uppméarksamhet och det som
nu star i centrum & organisationen. For att etablera konkurrensfordelar krévs att foretaget kan
organisera och administrera sin personal pa ett effektivt satt (Ulrich & Lake 1991).

| den man det & majligt att skapa langsiktiga konkurrensfordelar har ménniskan framstallts som ett
av de viktigaste verktygen for att lyckasi det paradigm som nu rader. De egenskaper hon har &r inte
direkt imiterbara. En produkt, en process eller ett operativsystem kan kopieras av en konkurrent,



men det som skiljer foretagen & & medarbetarna (Pfeffer, 1994). Det gar inte att se pa en
medarbetare vad som gor att han/hon & en god arbetskraft. Det & majligt att studera kulturen och
systemen inom ett framgangsrikt foretag, men att sitta fingret pa vad som gor dem lyckosamma ar
svarare.

" It is easy to copy one thing but much more difficult to copy numerous of things”

(Pfeffer, 1994, 57)

Problematisering

Om vi antar att det & majligt att uppna konkurrensférdelar genom personal blir det ocksa centralt
att ha de basta medarbetarna. Fokus pa individen innebar att, for att kunna Overtréffa de
medtévliande, krévs det en organisation som innehdller de bast organiserade och motiverade
medarbetarna som finns pa marknaden. Om personalen spelar en nyckelroll for foretagets
utveckling och dess mgjlighet att skaffa sig konkurrensfordelar blir rekrytering en central aktivitet
inom organisationen. Genom att finna de mest kompetenta individerna kan organisationen skapa sig
fordelar gentemot sina konkurrenter. Déremot & inte nog med att bara ha dessa individer i
organisationen, utan de maste d&en organiseras och motiveras pa rétt sitt. Mycket har skrivits
(Mintzberg, 1983, Stalk, 1992) om hur en optimal organisation skall utformas for att uppna
effektivitet varfor vi lamnar det darhan och koncentrerar oss pa foretagets majligheter att utveckla
de skickligaste medarbetarna.

Foretagens intresse att utveckla strategier dar personalen har en central roll har ¢kat (Koch &
McGrath, 1996, Hambrick, 1989). Human resource (HR) ses som ett sétt att genom medarbetarna
utveckla ihdllande konkurrensférdelar och ett vautvecklat HRM-system ses som en "invisible
asset” (Becker & Gerhart, 1996). Strategier vaxer fram amnade att férandra och utveckla foretagens
HRM-system. Strategic human resource management (SHRM) tros 6ka mdjligheterna att dra nytta
av fordelarna med en val fungerande arbetsstyrka (Delery & Doty, 1996). Grundldggande for att
uppna malet med en va arbetande personalstyrka & utveckling och utbildning av personalen
(Pfeffer, 1994). Personalen kan genom utbildning bli mer salvstandig och fa béttre mojlighet att ta
ansvar och initiativ till foretagets utveckling (Stumpf & London, 1981).

Utbildning och utveckling av personalen & &ven grundstenen i foretagets internrekryteringsprocess
(Pfeffer, 1994). Genom att investera i sin personal kan foretaget skapa grundvalen till en god
internrekrytering. En anledning till att foretag utbildar sin personal kan vara en forhoppning om att
kunna finna kandidater till framtida vakanser inom organisationen. Rekrytering av personal &r en
kostsam process, manga foretag lagger ner stora resurser pa att finna rétt medarbetare.
Internrekrytering kan ha manga fordelar, kostnaden blir ofta mindre nér en kandidat rekryteras
internt. Arbetsgivaren k&nner till individen innan och individen kanner foretaget (Pfau & Kay,
2002). Internrekrytering kan ocksd uppmuntra de anstélldas arbete och prestationer da de kan se en
mojlig befordran som morot (Pfeffer, 1994).

Processer sasom utbildning och karriérplanering ses som négra av de strategiska verktyg som kan
anvandas for att utveckla sin persona (Stumpf & London, 1981). Genom insatser som utbildning
och karridrplanering onskar foretagen att uppna ett underlag till lyckad interrekrytering, ytterligare
en fordel foretagen stravar efter & en Okad organisatorisk effektivitet tack vare personalens



tillfredstéllelse och hangivenhet. (Granrose & Portwood, 1987) Arbetet med att utveckla personalen
resulterar ofta i olika former av karridrutvecklingsprogram. De ger individerna en mgjlighet att
forsta vilka karrigrvagar som finns i foretaget. For foretaget & dessa program ocksa ett Sétt att
ingtitutionalisera strategier for utveckling av medarbetarna och strja for att foretaget innehdller
kompetent persona  (Granrose &  Portwood, 1987). Samtidigt som alt fler
karriarutvecklingsprogram far stort utrymme i dagens féretag riktas det kritik mot antagandet om de
positiva effekter som foretagen stker uppna med dessa program.

"Managers needs to understand how individual planning, organizational career
information, and perceived matches between individual and organizational career
plans combine to shape and energize employees career attitudes and
behaviors’ (Granrose & Portwood, 1987, 70).

Citatet ovan visar att allaforskare inte & eniga om att karridrutvecklingsprogram endast har positiva
verkningar utan kan leda till andra foljder an foretagens avsikt. Studien av Granrose & Portwood
(1987) visar pa faror med karridrprogram, déar foretag & engagerat i medarbetarnas karriarplanering.
De sdller sig kritiska dels mot antagandet att karridrutvecklingsprogram resulterar i 6kad
tillfredstéllelse hos personalen, dels till att foretagens assistans i personalens karriar bidrar till en
hangiven personal. De menar att i vissafall kan foretagets forsok att utveckla sin personal och pa sa
sétt knyta dem till sig for att underlétta internrekrytering istélet innebéra att personalen vander
foretaget ryggen. Personalen finner att den framtid som de hoppas/hoppats pa inte finns inom
foretaget och véljer darmed att |amna organisationen. Samtidigt som Granrose & Portwood for ett
sadant resonemang & de dock eniga med de manga forskare som menar att personalstrategiska
satsningar ger positiva foljder och mgjlighet till effektiv internrekrytering, frégan & bara hur dessa
satsningar skall utformas?

Som forskningsléget ser ut & manga 6verens om att personal kan vara en enastaende majlighet till
att skapa ihallande konkurrensfordelar och att HRM &r avgorande for organisationens effektivitet.
Men kritiska roster hérs som menar att det & svart att jamfora resultaten fran olika empiriska
studier som genomfors. Metoden skiljer sig at och det gér inte att utesluta att det paverkar resultaten
i studierna. De finns inga specifika méatt pa vad som & "high performance’ eller " progressive”’
vilket innebér att det tolkas olika i alla studier och forsvarar jamforandet av olika studier. De finns
dock en rad olika forslag pa hur HRM. skall implementeras i féretagen. Ur dessa utkristalliserar sig
tre skilda perspektiv pA HRM. Det "universalistic perspective”, med tillhdngare som Huselid &
Delaney (1996) och Pfeffer (1994), argumenterar fOr ett ”best practices’ sétt att angripa HRM. Det
innebér att det finns sétt att anvanda HRM som alltid kommer att vara béttre an andra sétt, darfor
bor foretag finna det och anvanda sig av det. Som exempel kan ndmnas Pfeffer's (1994) sexton
olika ledningsfaktorer, t ex. |6n och anstdlningstrygghet. Genom att utforma ett HRM-system
bestaende av en rad av dessa ledningsfaktorer kommer féretag uppna effektiv HR.

En rad andra forskare (Schuler & Jackson, 1987, Tichy, 1982) har istéllet antagit ett ” contingency
perspective”. De menar att for att vara verksam maste en organisations HRM policys
Overensstdmma med andra delar av organisationen. T ex. menar de att ett sétt att anvanda HRM hor
ihop med specifika strategier for den Gvriga verksamheten. De bada delarna maste koordineras for
att fungera. Det sista perspektivet pd& HRM & ”configurational perspective”. Dess sympatisor
héavdar att for att kunna studera HRM och dess effekter maste hela system av aktiviteter undersokas.
De bygger sitt resonemang pa teorin att tillsammans & vi starkare, dvs. kombinationen av HRM-
aktiviteter &r stakare an alaindividuellt.



Tichy (1982), som kan kategoriseras som en contingency teoretiker, beskriver i sin modell ett HR-
system som han menar finns i ala organisationer. Han vill med modellen belysa for foretagen
vikten av att se HRM som en integrerad del av verksamheten och strategiarbetet. Han menar att det
ar ledningens prioriteringar som kommer att forma den verksamhet som foretaget bedriver och hur
personalen kommer att arbeta i denna verksamhet. Tichy (1982) beskriver i sin modell hur han
menar att arbetet skall utformas for att kunna paverka personalen. Strategisk personalutveckling
beskriver han som en viktig del for att paverka personalens prestationer. Vi har valt att utga fran
Tichy’s modell (1982) i var studie. Det har vi gjort eftersom han & en contingency teoretiker, och
hans tonvikt ligger pa hur effektiv strategisk personalutveckling skall genomféras i féretagen. Han
belyser pa ett konkret sitt vad strategisk personalutveckling innebdr och vilka aktiviteter det
innehdller. Vi tycker ocksd att han i sin modell sétter in personalutveckling i sitt sammanhang och
till skillnad fran méanga andra koncentrerar han sig inte pa en liten del av HRM utan ser till
helheten. Det tycker vi var viktigt for var studie. Vi har dock funnit flera omraden i anknytning till
strategisk personalutveckling som Tichy (1982) inte belyst i sin modell och som verkar vara
betydel sefulla for att skapa resultatrik personautveckling. Vi har darfor valt att utga fran modellen
och kartlagger darefter olika problemomraden i modellen for att kunna genomféra en djupgaende
studie omkring foretags personal utveckling.

Det kanns efter denna diskussion naturligt att stélla sig fragorna; Hur bedriver foretag strategisk
personalutveckling och vad innebédr denna for personalen? Med andra ord vad gor foéretagen for att
utveckla sin persona och vilka dvervaganden ligger till grund for dessa insatser? Vad vill de uppna
med sina satsningar och vad uppndr de egentligen? Kan foretagen bedriva strategiskt
personalutveckling i syfte att understédja internrekrytering och i sadana fall pa vilket sitt? Denna
problemdiskussion och dessa fragor har efter noggrant 6vervagande mynnat ut i vart syfte med
dennastudie;

Syfte

Vart syfte & att undersoka hur foretag kan bedriva strategiskt personalarbete och pa vilket sétt olika
insatser av strategisk persona utveckling kan paverka eller bidra till en god internrekrytering. Med
hjalp av vald teori & var ambition att studien resulterar i en analys av sannolika konsekvenser av
fallforetagets valda strategi for personalutveckling.

Avgransningar

| vér studie har vi varit tvungna att gora vissa avgransningar for att begransa omfanget pa var studie
och fokusera pa syftet. Vi har inte for avsikt att behandla eller ta hansyn till eventuella
omvérldsfaktorer sdsom tillgang pa personal eller radande konjunkturer. Vi & dock medvetna om
att den rédande konjunkturen och andra omvérldsfaktorer kan paverka foretagens satsningar pa
personal. En studie av féretagens anpassning till foranderliga omvarldsfaktorer anser vi kréva en
altfor omfattande studie. En sddan studie bor genomféras under en langre tid for att
omvaérldsfaktorernas ska kunna undersokas pa ett bra sétt. Foljderna av denna avgransning &r att vi i
denna studie inte har mjlighet att visa pa konsekvenserna av konjunkturforandringar eller paverkan
av andra omvarldsfaktorer. Detta & ju inte pa nagot sitt entydigt med att omvérldsfaktorer inte



paverkar foretagens agerande inom HRM omradet utan endast en nodvandig begransning fran var
sida

Vidare har vi inte for avsikt att berora olika organisationsformers inverkan pa personal utveckling.
Vi har valt ett hierarkiskt fallféretag, vilket kommer att genomsyra hela uppsatsen samt &ven
begransa mojligheten att generalisera utifran slutsatserna. Detta & vi medvetna om, men en studie
som &ven behandlar en eventuell inverkan av organisationsstrukturen anser vi bli alltfor omfattande
och kréver komparativainslag.

Slutligen damnar vi i denna studie inte fokusera pa de externa rekryteringsméjligheterna. Vi menar
att en undersokning av Cardos tillvagagangssatt vid externrekryteringar kan vara gynnsamt for
studien men inser samtidigt att det leder oss bort fran vart fokus pa det interna utvecklingsarbetet.
Eftersom vi g noggrant undersoker metoderna for de externa rekryteringarna kommer vi inte
fullstandigt kunna forklara hur detta paverkar utvecklingsarbetet vilket kan ses som en begrénsning
for var studie men vi ser det mer som ndgot nodvandigt med avseende patid.

Avgransningarna vi gjort innebér vi inte behandlar ovan namnda faktorer som kan paverka hur
fOretagens interna utvecklingsarbete. Vi & medvetna om att omvérldsfaktorer, organisationsformen
och &dven den externa rekryteringen kan inverka pa utvecklingsarbetet, men anser att
avgrénsningarna & nodvandiga for att begréansa omfanget av var studie och var mojlighet att
fokusera pa syftet.



Teor|

| denna del av uppsatsen presenterar vi vald teori som tillsammans med den empiriska
under sdkningen ligger till grund for analys och darmed &ven slutsatser. Teoriavsnittet borjar med
att redogora for vad strategisk HRM-verksamhet innebadr. Dérefter granskar vi kritiskt de
problemomraden vi uppmérksammat delsi vart fallforetag, delsi teorin.

Strategi som vapen

| inledningen talar vi om hur manniskan har blivit ett konkurrensmedel. En va anvand
personalstyrka kan astadkomma konkurrensfordelar som inte &r direkt imiterbara for konkurrenterna
(Pfeffer, 1994). Grunden for att lyckas astadkomma konkurrensfordelar genom personal ar
utveckling och utbildning av personalen. Foretagen formulerar HRM-strategier for att utveckla
personalen och 6ka mojligheterna att skapa de personalrelaterade konkurrensférdelarna (Koch &
McGrath, 1996). Internrekrytering och karriarplanering & ofta en del av HRM-strategierna och
tanken & att de anvands som personal strategiska verktyg for att behdlla och locka medarbetare, men
vad & ett strategiskt verktyg? En strategi beskrivs som ”konsten att utnyttja foretagets resurser for
att uppna foretagets mal” (Bengtsson & Skarvad, 1988, 14), vilket skulle medfora att strategiska
verktyg & de vapen eller metoder som foretaget anvander for att nd sina ma. Néar foretaget
presenterar sina mal kompletteras de ofta med strategier for att uppna dessa mal. Pa senare & har
dock strategibegreppet fatt en delvis annan betydelse och innebar ett handlingsmonster for att
tillskansa sig konkurrensfordelar och fordela resurserna inom foretaget (Bengtsson & Skarvad,
1988,). Som en foljd av denna utveckling anvander foretagen HRM-strategi med strategiska verktyg
sdsom internrekrytering och karridrprogram for att na personarelaterade konkurrensfordelar
(Stumpf & London, 1981).

Till en borjan var det framst tjansteforetag som anvande sig av strategier for de méanskliga
resurserna inom foretaget (Normann, 1992). Med tiden insdg dock &ven de traditionella
industriforetagen (som vart fallforetag Cardo) att det fanns fordelar att vinna genom en kompetent
och hangiven personalstyrka (Normann, 1992). Norrman delar in strategisk personalutveckling i
tva olika delar dels vikten av att ratt manniskor rekryteras fran borjan, dels utforande (sasom
utbildning och karriérplanering). Den forsta delen, rekrytering av rétt personer, har vi valt att inte
fokuserapai var studie da studien skulle bli alltfor bred och vi skulle tappa det fokus och djup som
vi efterstravar. Istédllet har vi valt att koncentrera oss pd den andra delen, strategisk
personal utveckling sasom utbildning och karri&rplanering.

Som vi i inledningen beskrivit réder det skilda meningar om hur HRM skall redliseras i foretaget.
Tre perspektiv pA HRM har blivit dominerande, ”universalistic perspective’, ”contingency
perspective” och ”configurational perspective’. Eftersom véar studie avhandlar foretagens maojlighet
till strategisk personalutveckling var det naturligt for oss att en teoretiker med utgangspunkt i
contingency perspektivet. Tichy (1982) &r tillhangare av contingency perspektivet, han understryker
vikten av att HRM inkluderas i det dvriga strategiarbetet for att kunna vinna legitimitet. Hans
modell & en avspegling av de HRM-system som finns i féretagen, modellen beskrivs nedan for att
kunna anvanda det som ett verktyg i var studie av 6vrig teori samt pa varat fallforetag.
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Human Resource System

Tichys (1982) modell nedan beskriver de human resource system som han menar finns i ala
organisationer. Hans syfte med modellen &r att forsoka fa foretag att se pa HRM som en integrerad
del av verksamheten. Han vill belysa vikten av att samordna HRM med det 6vriga strategiarbetet i
foretag. Det & en forutsattning menar han, for att kunna skapa konkurrensférdelar genom sin
personal. HRM-systemet préglas av de prioriteringar som ledningen gor nér de driver foretaget och
deras bedlut i personalrelaterade fragor. Grundléggande avvégningar sasom instéllning till personal
(management philosophy), organisationsstruktur och individuellt eller grupporienterat arbete &r
avgorande for det klimat som skapas inom organisationen. Han menar att ledningens instalning till
personalen avgor vilket forhdllande som skapas dem emellan. Det kan spanna fran ett klimat dar
instalIningen fran arbetarna blir "a fair day’s work for afair day’s pay” till ndgot som han kallar the
Scandinavian style med engagerade och motiverade arbetare. Organisationsstrukturen sander ocksa
signaer till personalen och beroende av vilken form ledningen véljer skapas ett specifikt klimat om
engagemang e€ller passiva deltagare. Beroende av vaen som ledningen gor formas de
grundlaggande principerna som praglar HRM-systemet i organisationen.

Utbver de grundldggande principerna har ledningen fyra vasentliga processer att ta stéllning. Det ar
ett stort och mycket betydelsefull arbete for ledningen att ta itu med dessa viktiga fragor.
Processerna & selection, appraisal, rewards och development tillsammans formar de en human
resource cycle dar alla faktorer & beroende av performance. Performance & med andra ord en
funktion av de prioriteringar som ledningen gor. Till vanster i modellen nedan, selection, den baste
individen véljs for arbetsuppgiften. Individen utfér arbetsuppgiften (performance). Ett va utfort
arbete leder till appraisal som i sin tur ger upphov till rewards och development. Rewards och
development som i nasta steg kommer paverka kommande performance. Det & viktigt att komma
ihdg att till grund for dessa fyra faktorer ligger ledningens bearbetning av de fundamentala
principerna  organisationsutformning, management  philosophy, resurstiligang  och
personalstrategier. (Tichy, 1982)

Rewards

Selektion Appraisal

> Performance

T A Development

(Tichy, 1982)
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| va&r undersdkning & det framst den sista nedre boxen, development, som & intressant. |
deveplopment ingar de processer som vi studerar rorande strategiskt personalarbete namligen
utveckling av personalen och redskap sasom uthildning, karridrplanering och internrekrytering. Vi
kommer, likt Tichy (1982), anvanda Robert Anthony’s tre olika perspektiv: strategiskt-, lednings-
samt operationellt perspektiv, pa ledningsarbete for att utreda faktorn development och vad det
innebdr for foretaget. Det strategiska perspektivet belyser den dverordnade policyformuleringen och
foretagets malséttning, medan ledningsperspektivet behandlar resursutnyttjande for att fora ut den
strategiska planen. Det operationella perspektivet ser pa ledningens dagliga arbete och hur den
arbetar for att genomféra den strategiska planen. Development sétts under luppen ur dessa tre
perspektiv for att belysa pa vilket sétt foretaget kan arbeta med development av personaen for att
skapa effektiv internrekrytering och en persona som kan anvandas som ett konkurrensmedel
(Tichy, 1982).

Development
Strategiskt perspektiv

| det strategiska perspektivet pd development synas policyutveckling och malsittning. HRM-
strategierna skall vara utformade innan arbetet med personal utveckling gar igang for att strategierna
skall vara mest effektiva. Arbete med development pa ett strategiskt plan innebar att 1&gga upp
planer for personalen. Det skall finnas framférhallning i planerandet och i den man det & majligt att
forutspa framtiden skall HRM-systemet skall syftatill att forse organisationen med de individer den
kommer att behdva i framtiden. Det gdler att skapa ett befordringssystem som understodjer
foretagsstrategin och befordrar den typen av personal som behévs i framtiden. Det géller inte bara
medarbetare utan dven ledningen. Ledningen maste besta av den typen manniskor som foretaget
behover, d v s manniskor som tror pa den foretagsstrategi som lagts fast. En annan del av arbetet
med HRM-strategierna &r att skapa langsiktiga karridrvéagar for personalen inom foretaget, for att ge
dem incitament att stannai foretaget. (Tichy, 1982)

Vidare &r det centralt att strategin for personalutveckling ligger i linje med och understddjer den
overgripande strategin for hela foretaget. De maste ha liknande mal for att lyckas, det gar inte att
foretagets strategi &r att erdvra nya marknader, medan personalstrategin satsar pa anstallningsstopp.
Det & ocksa viktigt att inse att om man skiftar strategi i foretaget kan det vara aktuellt att gora
andringar aven i personalstrategin, flexibilitet & en central del av strategibildning. Va utformade
strategier baddar for lyckad personautveckling (Tichy, 1982).

Lednings perspektiv

Ledningsperspektiv ser Gver utnyttjandet och tillgangen av resurser for att genomféra malen for
development. Ledningen maste ta stallning till hur foretaget skall satsa sina resurser for att uppna
sina strategiska mal. Det & vanligt att generella utvecklingsprogram utformas fér kommande
frontfigurer. Resurser fordelas for att utveckla de individer foretaget har anvandning for i framtiden.
Avvégningar maste goras vilkaindivider som skall ingai programmen men &ven vilka kompetenser
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som skall utvecklas. Organisationsutveckling i ndgon form & &aven det en viktig uppgift for
ledningen att skapa utrymme for. Den skall ta stélning till hur utvecklingen av organisationen skall
utformas for att nd de ma som foretaget har. Det kan inte goras hur som helst utan skall félja de
policys som ledningen har lagt fast fOr organisationen. En annan utmaning for ledningen &r att
skapa en milj6 dar individen kanner motivation i sitt arbete och pa sa sétt |1ar sig sav nya saker och
kanner tillfredstéllelsei sitt arbete. (Tichy, 1982)

Bade Tichy (1982) och Pfeffer (1994) foresprékar bred utbildning for stora delar av
personalstyrkan. Det skapar i langden bade en god grundstab av medarbetare och ett bra underlag
till internrekrytering. Internrekrytering & viktigt hévdar Pfeffer (1994), da denna uppmuntrar
utbildning och tréning. Han menar att internrekrytering &r ett sétt att binda personalen till foretaget.

Operationellt perspektiv

Det operationella perspektivet fokuserar genomforandet av strategierna fér development. Tichy
(1982) beskriver tre huvudomraden for att operationalisera development. Det forsta &
jobimprovment, som innebdr att de specifika kompetenser som kréavs for arbetsuppgifterna
utvecklas hos varje medarbetare. Nummer tva & careerplanning, en langsiktig plan med fokus pa
individuell utveckling i relation till organisationens mgjligheter. Det innebér t ex att en exakt plan
laggs for hur utvecklingen ska ske av de individer som finns inom organisationen. Denna planering
kan antingen folja ett generellt monster som anvands varje gang eller individanpassas.
Individanpassas programmet sa stérks de fardigheter som kandidaten innehar och utvecklar de som
foretaget tycker individen saknar. Det kan aven innebédra att tempo eller timing anpassas efter
individens specifika Onskningar. Det tredje omradet & successionplanning, dvs. att férse
organisationen med behovet av kompetens. Det & dock inte altid en &t uppgift att forse sin
organisation med de medarbetare som behdvs. Utvecklingen som vi talar om i inledningen, med alt
snabbare forandringar i omvarlden som foretagen tvingas anpassa sig till, gor det svart for foretagen
att forutspa vilka individer som kommer att behdvas i framtiden. Trots det menar, Tichy (1982) att
det behovs ett system som forstker forutsaga vilka individer foretaget behover i framtiden. Da
uppstar problem som han varnar for i samband med detta, informationsbrist. Vilket vi aterkommer
till under rubriken problemomraden.(Tichy, 1982)

Den modell som Tichy (1982) presenterar forefaller att vara nagot av en mirakelmedicin. Foretaget
skall sitta upp klara personalutvecklingsstrategier for att nd de md som det faststalt for
verksamhetens  development. Dessa  personastrategier  skall — Overensstdmma  med
foretagsstrategierna for att kunna na effektiva resultat. Dérefter galer det for ledningen att gora
noédvandiga prioriteringar av resurserna for att kunna forverkliga den personalutveckling som
strategierna innebér. Sedan skall ledningen genomfora dessa insatser for development i foretaget
genom olika personalstrategiska verktyg som Karridrplanering, internrekrytering och
utvecklingsprogram. Det forefaler inte sa svart nér vi ser det presenterat, men samtidigt borjar vi
fundera Over varfor inte alla foretag gor s har och darmed vinner konkurrensfordelar.
Problematiken &r att det inte alltid &r lika &t att genomfora Tichys modell i praktiken som det kan
forefallai teorin. Nér vi laser vidare i HRM-teorin inser vi att det resonemang som Tichy for har
manga bertringspunkter med andra forskare (Mintzberg, 1983, Pfeffer, 1994) men samtidigt
upptacker vi, att modellen innehdller manga komplicerade dilemman, viktiga avvéganden och att
det lurar manga fallor pa vagen till ett effektivc HRM-system. Det & ett omfattande initialt och
fortl6pande arbete att fa hela sin personalstrategi att hangaihop. Vi kommer nu att ta upp en rad av
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de problemordden som andra teoretiker pekar pa for att belysa vilket komplicerat omrade
personal utveckling &r.

Problemomraden

Som vi tidigare namnt upptécker vi en rad kritiska problemomraden nar vi laser HRM-teori till var
studie. Trots att Tichys (1982) modell & omfattande finns det flera olika processer som kan vélla
svarigheter i praktiken som han inte belyser i sin modell. De svarigheter som han sjélv understryker
i samband med sin modell ar information och erkénnandet av HRM-strategier. Dessa faktorer &r de
stora utmaningarna for ledningen i samband med per sonal utvecklingsarbetet. Vidare vill vi belysa
ytterligare ett antal problemomraden som vi st6tt pa frekvent bade i litteraturen och i empirin som
Tichy (1982) inte framhaver i samband med sin modell. Flexibilitet &r ett begrepp som praglar
manga teoretikers (Granrose & Portwood, 1987, Vardi 1980) HRM-resonemang, flexibilitet i
manga olika former bade fran foretagets sida men aven fran individens sida. Urval till befordran
och utbildning ar en viktig HRM-aktivitet i foretaget (Bergstrom, 1998), hur skall det ga till och pa
vilka grunder skall beslutet byggas? Nar urvalet ar gjort uppstar nasta svarighet, matchning
individ — karriarvag, hur skall utvecklingsarbetet ga till? Och hur tillfredstalls bade individens
preferenser men samtidigt ocksa foretagets framtida behov? Till sist framstar vikten av efterarbetet
som en viktig faktor vid personalutvecklingsarbete. Uppfdljning och kontinuitet &r tva viktiga delar
som inte far glémmas efter att medarbetare genomgatt en utvecklingsprocess (Stumpf & London,
1981). Vi kartlagger dessa problemomraden och tar utgangspunkt i de tva svarigheter Tichy (1982)
tar upp i samband development i sin modell.

Information

Vi inleder med de svérigheter som Tichy (1982) galva pekar pa med genomfdrandet av
development. Han menar att det & mycket svart att ha relevant och tillforlitlig information om
personalen for att kunna gora de riktiga befordringarna eller vdalja rétt personer till
utvecklingsprogram. Aven Stumpf & London (1981) trycker pa vikten av relevant information vid
dessa tillfalen och att denna & jamforbar. Da tillforlitlig information saknas har beslutsfattarna
svart att vardera kandidaterna. Det kan medféra att det satsas pa fel kandidater eller att ndgon blir
forbisedd vid en befordran. Bristen pa information om personalen &r alltsa enligt Tichy (1982) den
stora problematiken inom development. Det & framst ett problem for féretaget i samband med att
de skall planera for framtiden och vilka kompetenser som de behdver. For att kunna konstruera
hallbara planer for framtiden krévs det att foretaget gor en rejal undersokning vad organisationen
innehdller for kompetenser. Déarefter skall denna information kontinuerligt uppdateras. Annars
brister hela podngen med att férsdka gora planer for framtiden.

Nasta svarighet som Tichy (1982) upplever & att HRM-strategierna saknar erkannande av
ledningen inom foretag. Han menar att i manga ledningsgrupper endast har tagit till sig vikten av
HRM pa det retoriska planet medan praktiskt saknar HRM fortfarande legitimitet. Han beskriver det
som:
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"amissing link between human resource planning and business strategy”
(Tichy, 1982, 55)

Ledningen i foretag égnar inte HRM tillrécklig uppmérksamhet utan delegerar det direkt till HRM-
avdelningen som i manga fall saknar inflytande i foretagets ledning. HRM blir inte involverat i det
strategiska arbetet i foretaget. Som resultat blir HRM-strategierna endast pappers exercis som inte
har nagon betydelse. (Tichy, 1982)

Glinow (1983) illustrerar svarigheten med information ur ett annat perspektiv. | detta perspektiv
utgdr han fran antagandet att ett integrerat HRM-system & en forutsétning for god
personalutveckling. Ett integrerat HRM-system innebér att alla verksamhetsomradena i foretaget
hanger ihop. Informationen skall inte stanna nagonstans utan genomsyra organisationens alla delar.
| HRM-arbetet & det synnerligen viktigt att ha relevant information om sina medarbetare.
Informationen fran utvardering av personalen & den information som kommer att pragla HRM-
arbetet inom foretaget. Den kommer att vara knuten till bel6ning, karridrplanering och
utvecklingsméjligheter for medarbetaren. Informationen om medarbetarna kommer &ven att pragla
uppbyggnaden av karriarvagar inom foretaget och de arbetsuppgifter som individen skall stéllas
infor. Problemet & bara att f& denna information att flyta inom organisationen och att alla
verksamheter inom foretaget har tillgang till den och att de anvander sig av denna nar beslut fattas
och inte véljer kandidater pa nagra andrakriterier, t ex. vanskap eller personkemi.

Flexibilitet

Ett nyckelbegrepp som dterkommer hos flera teoretiker (Granrose & Portwood 1987, Vardi 1980,
Tichy, 1982) &r flexibilitet. Problemet, som de beskriver det & att det inte & mdjligt att anvanda en
och samma strategi for alla foretag, utan det krévs att dessa anpassas till foretagens specifika
forutséttningar. Stumpf & London (1981) understryker vikten av att ha en strategi som passar till
situationen. Strategin maste anpassas till vilken fas foretaget befinner sig i, uppstarts- utvecklings-
eller omarbetningsfas. P4 samma sétt & det med manniskor, det gér inte att séttain allai samma
utvecklingsprogram och tro att det skall fungera, utan programmet maste anpassas efter olika
individer. Utvecklingsprogrammet maste anpassas bade efter deras preferenser - var de vill komma,
men ocksa efter var de befinner sig i livet. Det gdller att timingen &r rétt for att kunna fa ut det
maximala ur de resurser som sétts in. Det viktiga &r att individen & med och utformar programmet,
pa sa sétt involveras hon i processen och far ett program som stdmmer med hennes preferenser
(Normann, 1992).

Foretaget stalls infor ytterligare svérigheter i samband med HRM-arbetet och flexibilitet som Tichy
(1982) inte belyser i sin modell. Foretaget maste vara flexibelt pa s sitt att de kan erbjuda
aternativa karridrvagar. Det finns inte plats for ala pa toppen. Andra attraktiva |osningar maste
finnas d v s andra valmajligheter som ocksa uppfattas som karriar (Vardi, 1980). Genom att hitta
andra former av utmaning an traditionell chefskarriér t ex specialistfunktioner kan fler individer
tillfredstéllas inom organisationen, vilket férmodas att Oka effektiviteten (Vardi, 1980).
Organisationen maste kunna vara flexibel inom detta omréde for att fa ut det mesta av sina
medarbetare, s& man inte riskerar ofillfredsstéllda medarbetare som har en stérre tendens att [amna
organisationen (Granrose & Portwood, 1987).
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Det & uppenbart att flexibilitet pa manga olika omraden & centralt for foretagen for att lyckas med
utvecklingen av medarbetarna. Till att borja med maste personalstrategierna vara flexibla sa att de
anpassas till foretaget och till forandringar i omvarlden. Forutsittningarna kan forandras och da
géller det for foretaget att kunna véxla om till de nya omstandigheterna och gora det basta av den
nya situationen. Flexibilitet & ocksa ett nyckelbegrepp vid utformningen av de strategiska verktyg
som skall operationalisera den personalstrategiska strategin. Det gar inte att anvanda samma modell
pa alla méanniskor utan insatserna méaste individanpassas. Det kraver flexibilitet och ménga olika
karridrmajligheter inom organisationen for att lyckas.

Urval

Bergstrom (1998) beskriver i sin bok, "Att passa in”, att rekryteringsforfarandet ofta inkluderar en
matchningsprocess. Bergstroms beskrivning av en sddan matchningsprincip avser en
externrekryteringsprocess. Vi anser dock att hans teori & relevant éven for ett resonemang med
fokus pa internrekrytering, da det dven inom internrekrytering sker en matchnings- och
urvalsprocess. Urval av individer & en komponent som Tichy (1982) inte klarlagger i sin modell.
Vikten av att rekrytera rétt person fran borjan inkluderas i modellen, men inte problematiken vid
urval till befordran eller utvecklingsprogram. Bergstroms resonemang understryker vilken
komplicerad process detta kan vara och det &r viktigt att foretagen fokuserar pa urval sproblematiken
for att gora de basta valen for foretagets framtida utveckling.

Utvecklingen av rekryterings/befordransprocessen fick stor genomslagskraft under attiotalet. Det
vaxte fram fler och mer utvecklade metoder, tester och urvalsmetoder (Bergstrom, 1998). Det
banbrytande med de nya testerna var ambitionen att fangain och betona vikten av social kompetens.
Attiotalets mer sofistikerade urvalsmetoder utgick frén motivationsteorier, som skildrar hur
individen beter sig i olika situationer. Testerna amnade framstélla en personlighetsprofil for att
sedan bedéma om individens behov, intressen och drivkraft dverensstammer med foretagets normer
och vérderingar (Bergstrom, 1998). Samtidigt som de nya eller modifierade rekryteringsmetoderna
fick storre utrymme, och rekryteringskonsulternas verksamhet blommade, riktades kritik mot
urvalsmodellen. Kritikerna menade framst att urvalsmodellen byggde pa felaktiga antaganden
sasom att manniskor inte forandras dver tiden och att det & mojligt att gora objektiva bedomningar
av individer. Kritikerna havdade att manniskor forandras kontinuerligt under sin karriégr och att
manniskans subjektiva uppfattning & avgorande for motivationen och darmed utférandet av sitt
arbete (Bergstrom, 1998). Kritikerna foresprakade istéllet en metod som belyser individens
forandringsbendgenhet, motivation och ledarskicklighet. De menade &ven, att det var betydel sefullt
att ge den arbetssokande en realistisk bild av arbetet sa att hon/han kan bilda sig en rimlig
uppfattning av arbetets krav.

Bergstrom menar att anstallnings/befordringsbesiutet kan betraktas som en social process dar
organisationen valjer individer, men dar det ocksa finns en betoning pa individernas fria val.
Matchningsprocessen skall kannetecknas av individens lust och motivation for att pa basta sitt
uppfylla foéretagets behov. Det &r inte altid en god idé att vélja den bast meriterade, utan det kan
vara viktigare vid rekryteringen eller befordran att beakta individens vilja och intresse for foretaget
och tjansten. En matchningsprocess syftar framst till att skapa underlag for ett 1angsiktigt rationellt
besut som gynnar bade foretaget och individen (Bergstrom, 1998). Bergstréms
matchningsresonemang kan kopplas till den problematik som Tichy (1982) beskriver omkring
informationsbrist. Matchningen mellan individ och utvecklingsméjligheter & svar om det inte finns
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tillracklig information om kandidaten. Bada dessa resonemang understryker med andra ord vikten
av att 1ara kdnna sina kandidater for att kunna gora de rétta matchningarna

Matchning individ - karriarvag

Portwood & Granrose (1987) for en liknande diskussion som Bergstrom, men lagger istéllet vikten
vid att foretagets behov matchas med individens karriarplan. De beskriver organisationers forsok att
genom en lyckad matchningsprocess skapa goda grunder for internrekrytering. De menar dock att
foretag ofta ignorerar madjliga negativa konsekvenser av t ex karridrprogrammen. De stéler sig
kritiska till hur féretag anvander sig av karriarutvecklingsprogram. | sin studie undersoker de tre
vanliga antaganden varpa foretagen grundar sina utvecklingsprogram och ser om de stammer.
Resultaten av studien visar att dessa tre antaganden forefaller vara aningen forenklade. Detta &r ett
resonemang som &r intressant i samband med utveckling av personal och som Tichy's (1982)
modell inte reflekterar Over.

Antagande 1. Medarbetare som bemddar sig att genomfora en internkarriarplanering kommer att
ha en battre mojlighet att n& personliga karriarmal inom organisationen.

Detta antagande innebér att anstrangning och fokus pa sin egen karriarutveckling leder till att
individens md lattare uppnds. Manga forfattare Adams (1963), Gouldner (1960) och Portwood &
Miller (1976) i Portwood & Granrose, (1987) ser dock ocksd en annan sida av detta mynt,
fokuseringen pa malen leder till att individens forvantningar 6kar. Om dessa forvantningar sedan
inte tillgodoses kan effekten istdlet bli att individerna soker sig bort frén organisationen. Om
personalen till exempel deltar i ett karrigrutvecklingsprogram och detta sedan inte leder till att
befordrings- eller utvecklingsmdjligheterna okar, kan detta leda till en konkurrenssituation, som i
sin tur kan resultera i att nagra av deltagarna lamnar organisationen. Om foretaget inte anpassar
karrigrvégarna for de anstédllda i organisationen till de utvecklingsstrategier de anvander for de
anstéllda kan resultatet alltsd bli missndjda anstéllda med motiv att soka sina karriarmojligheter
externt.

Antagande 2. Klargérande av organisationens planer och individens mdjligheter kommer att
reducera de anstdlldas angslan och frustration. Detta leder till en mer positiv instéllning till
organisationen och karriarutveckling.

Det andra antagandet betyder att genom férmedling av information om organisationens planer samt
individens mgjligheter vill foretaget reducera personalens frustration och angslan i tron att detta
ledar till mer positiva anstdllda. Portwood & Granrose (1987) menar att dkad information till
medarbetarna kan leda till positiva reaktioner for personaen, men enbart i de falen da
medarbetaren upptacker att hans/hennes karriarplaner 6verensstammer med de mdjligheter som
presenteras av organisationen. | de fal da medarbetaren inte ser ndgon matchning kan
informationen istéllet for att ledatill okad tillfredstéllelse resulterai motsatsen.

"failure to perceive an acceptable match causes individuals to begin a search for
mor e palatable alternatives either inside or outside an organization”

(Portwood & Granrose, sid 701,1987)
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Foretagen maste inse att information kan ha olika inverkan pa individer och det beror pa huruvida
den matchar deras behov. For att inte forlora vardefull personal &r det viktigt att foretagen satsar pa
karriérprogram som anpassas till individen. (Portwood & Granrose, 1987).

Antagande 3. Karriarrelevant information och assistans kommer att leda till okat karriérfokus hos
individen, vilket binder dem narmre organisationen.

Det tredje antagandet skulle innebéra att med mer information och hjalp med karriérplanering knyts
medarbetarna tétare till organisationen. Individer tenderar i och for sig att anvanda sig av fardiga
och uppenbara I6sningar och sannolikt formar medarbetarna sina planer efter de mojligheter
foretaget presenterar men bara till en viss grans. Om individerna blir missnéjda med matchningen
mellan sin karridr och organisationens losningar kommer andra alternativ undersobkas. Det finns
altsd en risk att otillracklig eller felaktig matchning mellan individ och karriarvag inte knyter
individen ndrmare organisationen, utan istallet stéter bort dem. Finns det daremot en matchning
mellan de mdjligheter som erbjuds och individens karriagrplan kommer antagandet om en mer
hangiven personal att slaval ut. (Portwood & Granrose, 1987)

Sammantaget konkluderar Portwood & Granrose (1987) i sin studie att bara for att individer & med
i ett karriarutvecklingsprogram sa betyder inte de att de & n6jda med sin situation. Utformningen av
programmet méaste matchas till vad individen har for forutsittningar och preferenser. An en gang
kan vi konstatera att flexibilitet och individspecifik information & tva nyckelbegrepp som
forfattarna fokuserar pai arbetet med effektiv strategisk personalutveckling.

Pfeffer (1994) ser manga fordelar och majligheter med program for att utveckla och befordra
medarbetarna. De grundldggande antaganden som Pfeffer (1994) bygger sitt resonemang pa ar
desamma antaganden som Portwood & Granrose (1987) kritiserar. Strategisk personalutveckling
innebar for Pfeffer (1994) framst utbildning, men ocksd att internrekrytering bor utnyttjas
strategiskt for att erhdlla ett antal fordelar. Internbefordran och méjlighet till karridrutveckling
innebdr, menar han, att medarbetarna binds till foretaget samtidigt som foretaget binds till
personalen. Han menar &ven att mojligheten till internbefordran genererar mer motiverade och hart
arbetande medarbetare. Internrekrytering kan aven fungera som ett tecken pa att anstrangning |6nar
sig. Genom att personalen kan se mojligheter till befordran kan detta dka drivkraften att prestera
mer.

Kontinuitet och uppf6ljning

Centralt for att internrekrytering och karridrutvecklingsprogram skall fungera och vinna legitimitet
ar att dessa upplevs som réttvisa (Stumpf & London, 1981). Stumpf & London hévdar att foretagen
ofta har dadig uppfdljning av medarbetarnas arbete och risken finns darfor att "fel” person blir
befordrad. Problematiken ligger i att foretagen inte har nagon befintlig strategi for hur beloning for
val utfort arbete skall ga till. Tichy (1982) belyser i sin human resource cycle vikten av att ha ett
system och en strategi for uppfdljning och beléning. Saknas detta & risken att det arbete som
individen tidigare utfort inte als & med som ett kriterium vid beddmningen av vem som skall
befordras. Istallet skiftar kriterierna for befordran fran gang till gang och personalen vet inte vad
den skall forvanta sig. Problemet blir da att internrekrytering inte kommer att fungera som en morot
till effektivt arbete utan skapa misstro och irritation hos personalen (Stumpf & London, 1981).
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Glinow (1983) tar ocksa upp diskussionen kring foretagens daliga arbete med uppfoljning av sina
medarbetare. De menar att det & dar som allting maste borja - for att kunna veta vilkaindivider som
organisationen skall inverstera, i s3 maste man ta reda pa vad de gor. Genom att folja upp deras
arbete finner organisationen de kandidater som den vill satsa pd. Det maste vara steg ett och dérefter
kan individuella karriérplaneringsprogram utarbetas for de individer som ar utvalda.

Vardi (1980) presenterar ett annat dilemma som hanger sasmman med att foretagen ofta inte har
nagon enhetlig strategi for utveckling av personalen. | en organisation kan det ske att flera i
organisationen inofficiellt blivit lovade samma jobb eller utbildningsplats. Chefen vill sporra sin
underordnade lite extra och lovar vagt att det nog kan bli en 6ppning om individen fortsétter i den
hér takten. P& en annan avdelning sitter en annan chef och lovar samma plats till sin underordnade.
Detta kan bidra till forvantningar som aldrig uppfylls. Individen kan dérigenom tappa fortroendet
for bade chefen och foretaget och i varsta fall 1amna organisationen. Vardi (1980) trycker darfor pa
vikten av att ha ett enhetligt system for beloning, men aven for internrekrytering for att komma
undan problemet. Det &r viktigare att individen har realistiska jobb- och karriarférvantningar an for
hoga och som inte uppfylls. Nyckeln till att individen skall kunna ha realistiska karriérférvantningar
ar information och kommunikation inom ledningen. Nar en organisation &r stor och fler manniskor
blir inblandade i beslut kring befordran och organisatorisk utveckling, & det centralt att det finns
tydlig och kommunicerad information och policys om hur processen skall gatill for de inblandade
beslutsfattarna. Annars finns risk att [6ften ges som sedan inte gar att halla. Da kan utbildnings- och
internrekryteringsprocessen férvandlas fran ndgot positivt till nagot negativt, som skapar tvivel och
misstro hos de anstéllda. (Vardi, 1980)

Sammanfattning av teorin

Tichy (1982) beskriver i sin modell hur foretagets HRM-system fungerar. Podngen & att om
foretagen kan fA HRM-systemet till att operera effektivt kan de genom personalen skapa
konkurrensfordelar. Tichy’s (1982) modell verkade till en bdrjan vara odiskutabel, det forefoll for
oss som han hade upplyst ledningen om alla de svarigheter som de skulle behdva ta hansyn till i
HRM -arbetet. Ju mer vi laste insdg vi dock att modellen inte var invandningsfri. Det dok upp teorier
p& omraden inom det strategiska personalarbetet som komplicerade den process som Tichy (1982)
hade beskrivit. Vi upptéckte att vissa faktorer hade utelamnats i modellen i modellen och négra av
dessa forefoll for oss som de var essentiella for att fa HRM-arbetet till att fungera. Darfor gav vi oss
i kast med att kartldgga dessa problemomraden for att kunna komplettera Tichy's (1982) modell
med de ytterligare faror som ledningen maste vara observant pa for att kunna bedriva resultatrikt
HRM-arbete.

Enligt Tichy (1982) kommer hela HRM-verksamheten préglas av nagra fa grundléggande
prioriteringar som ledningen gor i sitt arbete. Det & t ex. hur ledningen stéller sig i fragor som
instdllning till persona, forvantar sig ledningen en deltagande eller en passiv personal.
Organisationsstrukturen, hierarki eller ett decentraliserat arbetssitt paverkar arbetsmiljon och
personalen. Satsar ledningen pa individuellt eller grupporienterat alla dessa avvégningar &r
avgorande for det arbetsklimat som skapas inom organisationen. Beroende av valen som ledningen
gor formas de grundldggande principerna som préglar HRM-systemet | organisationen. Nar
ledningen va har gjort dessa val aterstar att ta stallning till hur fyra andra viktiga bestandsdelar av
HRM-systemet skall hanteras. Dessa & selection, appraisal, rewards och development tillsammans
formar de en human resource cycle déar alla faktorer & beroende av performance. Ledningens
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prioriteringar i grundldggande HRM-frégor och utférande av de fyra omradena kommer vara
avgorande for individens arbetsprestation (performance) enligt Tichy (1982).

Vér studie fokuserar framst pa den sista nedre boxen i Tichy’s modell (1982), development. Har
beskriver han hur utveckling av persona skall genomforas och pa vilket séitt det inverkar pa
personalens performance och 1 dess forlangning foretagets mojligheter att skaffa sig
konkurrensfordelar genom personalen. Han menar att klara strategier och maséttningar for
utvecklingen av personalen & grunden till en valfungerande personalutveckling. Ledningens
prioriteringar av de resurser som finns & skall understddja strategierna och gora det mgjligt att
genomfora dem i verkligheten. Prioriteringarna av resurserna ger ocksai sig svaret pa vilka metoder
som féretagen ska anvanda for att utveckla sin personal. Det var i detta resonemang som Vi
upptéckte att det fanns flera faktorer som verkade ha stor betydelse for att nd ett lyckat resultat som
Tichy (1982) hade utelémnat.

Erk&nnande
av HRM-

Information Strategier
O O
- Flexibilitet
o OO o O O
Development
S = o
O © @) O O
O

Kontinuitet
och
uppfdljning

(Komplement till Tichy’s modell, 1982)

Forst vill vi peka pa Tichy’'s egna varningar i samband med hans modell. Han understryker tva
omstandigheter som kan vdlla problem i samband med hans modell dels information dels
erkdnnandet av HRM-strategier. Det & svart for foretagen att inneha tillforlitlig och jamforbar
information om individerna inom organisationen, vilket forsvarar urval och vérdering av
personalen. Om HRM-strategierna saknar erkdnnande hos den hdgsta ledningen blir de endast
pappers exercis. De & centralt att de inkluderas i det Ovriga strategiska arbetet for att vinna
legitimitet.

Flexibilitet &r ett av de omraden som flera teoretiker (Granrose & Portwood 1987, Vardi 1980)
belyser som en avgoérande faktor for att kunna skapa effektiv personalutveckling vilket vi inte
menar att Tichy (1982) framhaver i sin modell. Det kravs flexibilitet i manga avseenden, inte bara
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for i personastrategierna utan aen i karriaamgjligheterna och i utformning av
personalutvecklingen. Metoderna foretaget anvander for att utveckla sina medarbetare maste vara
anpassade till de individer som deltar i utvecklingen (Normann, 1992), men ocksa till foretaget och
dess mgjligheter att erbjuda framtida karriérer (Vardi, 1980).

Urvalet &r ytterligare ett av de problemomraden som finns men som inte blir belyst i Tichy’s (1982)
modell. Vem skall véljas till utvecklingsprogrammen eller till att befordras och pa vilka grunder
skall beslutet tas? Flera teoretiker (Stumpf & London, 1981, Glinow (1983), Vardi (1980)) belyser
vikten av att det finns klara strategier for hur denna urval sprocess skall gatill. Risken & annars att
orédttvisa eller felaktiga beslut fattas och utvecklingsprocessen férvandlas fran nagot positivt till
nagot som skapar misstro bland medarbetarna och i varstafall orsakar oonskade personalavgangar.

Vidare beskriver Portwood & Granrose (1987) hur viktigt det &r att foretagen inser vilka processer
de sétter igang hos deltagarnai personalutveckling. De menar att foretagen tenderar att endast se det
positiva med att utveckla sin personal och ibland glommer att det kan f& andra konsekvenser an de
har réknat med. Denna konsekvens varnar inte Tichy (1982) for i sin modell. Kontinuitet och
korrekt uppfoljning & viktiga element i foretagets agerande for att skapa ett fungerande HRM-
system som personaen har fortroende for (Stumpf & London, 1981, Vardi, 1980).

Uthildning kan leda till dkade ambitioner som om de inte mots inom organisationen forverkligas pa
annat hall (Portwood & Granrose, 1987). Information om organisationens majligheter kommer
endast att ledatill 6kat engagemang och fokus sa lange detta méter de forestéllningar som individen
har for sin framtid, matchningen mellan individ och karriarvag & mycket viktig. Det & manga
Overvaganden som foretaget tvingas gorainnan de startar sin personal utveckling.

| och med sammanstdlningen av denna teoridel har vi skapat en insikt i att strategisk
personalutveckling inte & nagot enkelt arbete. Vi inser att Tichy’s (1982) modell & omfattande och
bra men att det finns omréden som kan skapa svarigheter om ledningen inte & uppmarksam. Darfor
har vi valt att komplettera modellen med dessa viktiga omréden som om de inte far tillracklig
uppmarksamhet kan orsaka att HRM-systemet inte fungerar effektivt, menar vi. Vi vill med denna
modell och tillhérande diskussion belysa annu tydligare hur viktigt det & for foretag att investera
kapital och engagemang i personalutvecklingsarbetet. Utifran de lardomar vi fétt fran var teoretiska
studie kommer vi att undersoka vart falforetag och se hur de arbetar med personalutveckling och
vad foretaget kan gora béttre. Forst vill vi beskriva de metodiska avvaganden som vi gjort i var
studie for att ge |&saren en béttre forstael se for vart arbete.
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Genomforandet av studien

Var ambition med detta metodavsnitt ar att pa ett enkelt satt presentera samt motivera de
metodavvaganden som ligger till grund for studien. Vi menar att lasaren genom en Okad insikt i
vilka avwaganden och prioriteringar vi gjort under arbetets gang kommer fa en béttre forstael se for
var studie. Vi tror ocksa att det gynnar trovardigheten i var studie att lasaren kan folja arbetets

o

gang.

Uppsatsens karaktar

Fallstudier brukar man benamna de studier som avser ett eller ett fatal fall vilka studeras detaljerat
(Lundahl & Skérvad, 1999). Manga av véara kolleger, alltsa andra forskare inom organisationsteori
har liksom vi anammat fallstudien som metod for att forsta organisatoriska fenomen. Metoden har
ofta motiverats som ett bra sétt att verkligen forstd komplexa situationer, men i den komplexitet
som ofta upplevs ligger &ven faran med denna metod. Enligt Lundahl & Skarvad (1999) &r det vid
falstudier centralt att studien fokuseras for att inte forsvinna i komplexiteten. Av egen erfarenhet,
vet vi, att faran & stor att tappa fokus, vilket kan leda till forvirring och forlorad rod tréd. For att
inte komma bort fran vart syfte utan ga djupare in pa det vi verkligen ska understka har vi valt att
noga avgransa studien.

Vé empiriska studie kan vidare karakteriseras som en dgonblicksstudie, vi tar del av véra
respondenters arbetsuppgifter och tankar kring det studerade fenomenet just vid det tillfdle vi
besoker dem (Lundahl & Skarvad, 1999). Vi f& genom ogonblicksstudien en forstéelse for
fallforetagets situation samt respondenternas tankar vid den tidpunkt vi besoker dem. Eftersom
syftet med uppsatsen inte &r att studera konsekvenserna av ett féréndringsarbete eller ett fenomen
som forekommer under en specifik tidsperiod passar forstaelsen for foretagets situation vid en
specifik tidpunkt vart syfte.

Anledningen till att vi enbart koncentrerat oss pa ett fallforetag har utgangspunkt ur vara tidigare
erfarenheter av studiers bredd och djup. Ordspraket "Den som gapar efter mycket...” kan
undermedvetet ha paverkat vart metodval i detta avseende. Vart ma med studien var sdledes att
uppna djup, inte bredd. Studiens djup och bredd for oss dven in pa generaliserbarheten.

| fallstudier sdsom denna brukar generaliserbarheten ifragaséttas (Alvesson, 1994). Manga har
havdad att fallstudier erbjuder en aldeles for 1ag bas for att resultaten ska vara generaliserbara.
(Yin, 1988) Detta & dock ett felaktigt pastdende som ofta beror pa att fallstudier jamférs med
statistiska undersokningar. | statistiska undersokningar bygger generaliserbarheten pa ett
representativt urval som anvands for att dra slutsatser om en storre population. Det & dock inte ratt
att dra dessa paraleller mellan en sadan undersokning och fallstudier. | fallstudier forekommer
istallet en analytisk generalisering. Urvalet alltsa fallet, véljs inte for att vara representativt utan for
att undersoka det @mne man intresserat sig for. Vid analytisk generalisering anvands tidigare teorier
for att jamfora resultaten fran den empiriska undersokningen (Yin, 1988). P4 sa sétt skapas
forutséttningar att generalisera resultaten for andra fall @n det man undersokt. Med detta sagt ar
altsa var ambition att resultaten fran var studie forutom Cardo dven gagnar andra foretag i deras
arbete med personal utveckling
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Induktiv vs Deduktiv

Det finns det tva olika sétt att angripa eller fanga in samhéalliga fenomen. Dessa brukar benémnas
bevisandets respektive upptéckarensvag (Holme & Solvang, 1997). Bevisandetsvag eller det
deduktiva angreppsséttet kannetecknas av en teoretisk bas som anvands for att testa teorin genom en
empirisk studie. Vid anvandning av upptackarensvég eller det induktiva angreppsséttet &r forskaren
till skillnad frén den deduktiva ansatsen inte beroende av en teoretisk bas. Det handlar alltsa precis
som bendmningen " upptéckasrensvdg” antyder om att foérutsdttningslost dyka ner i den empiriska
undersokningen. Eftersom vi tidigt visste att vi skulle skriva om HRM och rekrytering hade vi
innan den empiriska studien paborjats hunnit lasa in oss pa omradet, men vi far dock fortfarande
kénnetecknas som upptackare. Den metod vi anvant oss av passar dock bast att bendmna som
abduktiv, vilket betyder att vi & teori och empiri véxa starkare, kompletteras och samanstéllas
under och efter den empiriskafasen av studien (Alvesson & Skdldberg, 1994).

Tillvagagangssatt

Val av foéretag

| den empiriska undersokningen har vi fatt mojligheten att anvanda oss av Cardo, ett internationel It
industriforetag belaget i Mamo. Vaet av falforetag var inte ett svart bedut for oss. Var
ursprungliga foérhoppning var att hitta ett féretag belaget i Malmo eller Lund som var tillréckligt
stort for att bedriva HRM-aktiviteter ur ett storre perspektiv. Viktigt var aven att foretaget till&t oss
intervjua flera personer med olika befattningar. Eftersom vi fick tips om att Cardo tidigare
samarbetat med studenter tog vi kontakt med deras personaldirektor. Efter mailkontakt med Cardo
dar vi kortfattat presenterat var onskan att studera deras HRM-system blev ett méte med
personal direktoren verklighet.

Intervjuer

Véart empiriska bidrag bygger uteslutande pa intervjuer med personal inom Cardo. Vaet av
intervjuer som metod forefoll tidigt passa bast for var studie. En annan méjlig metod hade varit
observationer, vilket i sig hade varit mycket intressant och larorikt, men inte passat vart syfte fullt
ut. De processer som vi studerar, utveckling av personal och internrekrytering, menar vi att det
skulle vara svart att fa konkreta svar pa genom observation. Vi anser att intervjuer med personal i
olika befattningar ger en mer heltéckande bild av hur och varfér Cardos personal utvecklingsarbete
fungerar. Samtidigt som vi vill erhdlla djup i var undersokning & vi beroende av en mer integrerad
bild av hur organisationen fungerar, vilket &en bidrog till att vi valde intervjuteknik som metod.

Vi har valt att kalla de tre intervjuobjekten; Personaldirektoren, Stjarnskottet och Nykomlingen for

att darigenom fa tydlig beskrivning av vilka personer vi har tréffat och vilken roll de har i foretaget.
Innan vi motte dessa individer hade vi svart att fa grepp om Cardo. Cardos hemsida ger begransad
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information angdende personalpolitik, rekryteringspolicys och personafrégor Overhuvudtaget.
Hemsidan gav inte heller nagon inblick i organisationsstrukturen. Denna sparsamma
informationsformedling gjorde det svart for oss att komma val forberedda till den forsta intervjun.
Déarfor blev intervjun med personaldirektéren nagot svarare an de andra da vi vid de senare
intervjuerna hade mer kunskap om Cardo.

Intervjuprocess

De tre intervjuer som genomfordes fortgick ungefar pa samma sétt. Vi avtalade tid med personen i
fraga, samt informerade intervjuobjekten att vi var intresserade av fa veta mer om deras HRM-
verksamhet med fokus pa rekryteringsforfarandet. Infor intervjuerna informerade vi om att det
handlade om ett samtal pa lite dver en timma, vilket vi under intervjuerna inte hade problem att
hdllaosstill. Vi kande att tiden for intervjuerna var tillracklig for att técka de problemomraden som
skulle behandlas utan stress. Vid intervjuerna var béda forfattarna nérvarande, det som sades
antecknades direkt under samtalet. Vi funderade pa att spela in intervjuerna for att lattare kunna
anvanda oss av eventuella citat, men bestamde oss slutligen for att istédllet anteckna vad som sades.
Detta beslut grundar sig i att vi ansdg att inspelning av respondenten hammar Gppenheten i
dialogen.

Anledningen till var ganska breda och flexibla information om vad intervjun handlar om och att vi
valde att inte presentera syftet med studien var att skapa en mer oppen intervju. Vi ville inte styra
intervjuobjekten eller riskera att de svarade det som de trodde att vi ville hora. Intervjuerna forlpte
som ett samtal dér vi initialt vid varje intervjutillfalle tog reda pa respektive persons befattning och
arbetsuppgifter for att sedan leda in pa personens aktiviteter kopplade till vart problemomréde. De
fragor som stélldes efter det att bakgrundsfrégorna var avklarade kan benamnas processfragor, alltsa
fragor som syftar till att ge respondenten utrymme att diskutera och utveckla de faktorer eller
amnen vi anser relevanta (Lundahl & Skérvad, 1999).

D& vi inte vill styra den information som kom fram vid intervjun anvande vi inte oss av
standardiserade fragoformulér. Liksom Holme & Solvang (1997) menar vi att intervjuobjekten
framst bor styra utvecklingen av intervjun. Vi anvande oss av intervjumaterial dar vi i forvag stallt
upp omréden som skulle behandlas under intervjun, en s k. semistrukturerad intervjuteknik. Vi sig
till att avklara samtliga omraden under intervjuerna och ofta behovdes bara foljdfragor for att leda
in pa de omréden som ¢ berdrts. Holme & Solvang (1997) menar att intervjusituationen ar
kravande for bade forskaren och respondenten. En central poang, som betonas, & vikten av att
forskaren forstar och foljer upp de problemomraden som respondenten behandlar. Det problemet
upplevde vi i borjan av var forsta intervju. Som vi tidigare beskrivit gav Cardos hemsida begransad
information, vilket bidrog till att till det i borjan gick & mycket energi till att forsta de samband som
personaldirektoren forklarade. Véara uppfoljningsfragor var darfor ndgot begransade, men det blev
béttre allt efter intervjun fortskred. Efter ssmmanstéliningen av den forsta intervjun klarnade dock
bilden av Cardo och vi kédnde oss mer sdkra infor nasta intervjul.

En annan svérighet med intervjuer som metod & sammanstaliningen av vad som sagts. D& vi
anvande oss av semistrukturerade intervjuer fann vi att mycket arbete I&g i utsdllning av det
material som inte var relevant for studien. Vi fann vi vid genomgang av materiaet fran de tre
intervjuarna att mycket av informationen som &r relevant for uppsatsen bygger pa den évergripande
information vi tillskansat oss vid intervjun med Personaldirektoren. Vi kande da att det var viktigt
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att infor vidare analys kontrollera att missuppfattningar fran var sida inte ligger till grund for vara
tolkningar. Vi skickade sdledes materidet fran var forsta intervju till Personadirektéren och
diskuterade sedan igenom huvudpunkterna under ett kort méte med honom. Nagra fa oklarheter
behandlades, och efter motet anser vi att den information som anvands fran de tre intervjuerna ar
korrekt  &ergiven. De huvudpunkter som diskuterades var;  Organisationsstruktur,
Utbildningsprogrammen och rekryteringsforfarandet. Samtidigt passade vi pa att fraga om han hade
nagra dokument vidrérande Cardos HRM-strategi och filosofi.

Intervjuunderlag

Som vi beskrivit ovan inleddes intervjuerna med fragor som syftade att fa reda pa bakgrundsfakta
sasom vilken befattning, arbetsuppgifter och hur lange respondenten arbetat pa Cardo. Vi borjar
med att redogora for respondentens bakgrund for att sedan komma in pa svaren av de mer
utforskande frégorna. Aven i vart empiristycke som framstéller vad som sades under intervjuerna ar
strukturen uppbyggd p& samma sétt. FOr att visa hur och pa vilket sétt vi har arbetat for att samlain
relevant information under den empiriska undersokningen kommer vi att precisera de
amnesomraden och frégor som respondenterna blev ombedda att prata kring eller svara pa. Vi anser
att en sddan beskrivning okar studiens trovardighet, da |asarens forstaelse for var empiriska process
blir mer pétaglig. Vi har avsamma anledning bifogat de intervjuunderlag som anvandes vi
undersokningen (se bilaga 1). Eftersom intervjuerna genomfordes med hjdp av samma
intervjuunderlag kommer vi i beskrivningen av den forsta intervjun beskriva vilka amnesomraden
och fragor som behandlades for att i fortydligandet av de andraintervjuerna peka pa vad som skiljde
intervjuerna at.

Intervju nrl; Personaldirektoren

Vi fick forst mojlighet att tréffa personaldirektoren for koncernen. Hans information gav oss en bra
bild av hur organisationen fungerar och vilka Overgripande processer som han driver inom
organisationen.

Strategiskt;

Eftersom Personaldirekttren i sin befattning har huvudansvarat for uppbyggnad av det strategiska
personalarbetet var det framsta syftet att fa reda pa s mycket som majligt om detta omrade. Mycket
av informationen angdende hur och vem som arbetar med Cardos policys fick vi ta del av redan i
borjan av intervjun, da personaldirektoren beskrev sina arbetsuppgifter. For att fa vidare
information om hur Cardo arbetar for att genomfora sina policys fragade vi Personal direktorens om
hans formedling av de utarbetade riktlinjerna for koncernen och hur de gick till vaga. Under
intervjun stéllde vi foljdfragor, bland annat for att understka huruvida det han beskrev var en policy
eller en malsdttning. Cardos malséttningar behandlades ocksd i samband med diskussionen om
deras policys. Vi stéllde fragor som rérde malsittningen med deras personalstrategier och hur det
paverkade deras personal politik.

HRM-strategier behandlades genomgdende under hela intervjun. FOr att inte styra

personaldirektoren valde vi att be honom utveckla fragor eller amnen sdsom personalpolitik och
utvecklingsarbetet for personalen. Men det kravdes ofta foljdfragor for att béttre forsta vem som ar
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ansvarig for de olika uppgifterna Rekrytering, Urval, Utveckling mm. Vi utokade var forstaelse
genom fragor angdende eventuella karriarvagar och framférhallning for personal ens utveckling.

Ledning;

Fragor angaende ledningens personalfilosofi och arbete var av stort intresse for oss under den forsta
intervjun. Eftersom personal direktoren befattning & hogt upp i hierarkin var férhoppningen att faen
klar bild 6ver ledningens mal med personalarbetet och vilka grundldggande avvéagande som préglar
HRM-arbetet. V& ambition var att f& en bild av den miljo som ledningen byggt upp for
personalutveckling och malet med denna. Darfor stéllde vi fragor angdende eventuella aktiviteter
som framjar personaens utveckling. Detta var ett amne som personaldirektoren beréttade mycket
om och for att inte missa viktiga detaljer bad vi honom ofta om konkreta exempel. Vi fragade &ven
om motiven till de satsningar som fanns och hur konsekvenserna av dessater sig.

Cardos resurssatsning handlade mycket om utbildningsprogram fér de anstéllda. Vi l&t diskussionen
ledas in pa vem som deltar i sdana utvecklingsprojekt och varfér just de fick chansen. Vidare
bertrdes Cardos organisationsstruktur under stora delar av intervjun. Vi frégade hur karridrvagarna
S&g Ut i organisationen samt om det fanns utstakade sadana for personalen. Detta ledde oss ater in pa
urvalet vid befordran. Vi stéllde fragor sasom vilka egenskaper som premierades och vad foretaget
gjorde for att underl&tta personalens befordringsmajligheter.

Rekryteringsprocessen inom organisationen undersoktes dels genom fragor om hur urva av
lampliga kandidater gick till, dels fragor kring vem som béar ansvaret for rekrytering. Dérefter
fortsatte vi med fragor om hur rekryteringsprocessen rent praktiskt gar till. Vilka
informationskanaler anvands, vem utfor arbetet och var finner de kandidaterna, externt eller internt?
Vi var ocksa intresserande av huruvida det fanns en standard forlop som det alltid anvande sig av.

Operationellt;

Vi var medvetna om att for att fa klarhet om det operationella perspektivet s maste vi intervjua
flera personer. Vart mal med fragarnatill personaldirektoren var darfér inom detta perspektiv att fa
en klar bild 6ver vilka planer och arbetsuppgifter som utférs pa Cardo samt vem som ansvarar for
att det faktiskt genomfors. Alltsa en Gvergripande bild av vad som skall goras samt av vem och pa
vilket sétt.

Det var viktigt for oss att f& reda pa vem som praktiskt genomfor de strategier och policys som
personaldirektoren satt upp dels for att en béttre bild av hur Cardo fungerar, dels for att veta vem vi
bor intervjua efter honom. For att fa reda pa verkliga handelseférlopp och vem och hur det
operationella arbetet skots fragade vi oftai samband med @mnen om urval, rekryteringsforfarande
och policys vem som egentligen ansvarar for utférandet av dessa samt detaljer kring det praktiska
arbetet. Det var aven viktigt for oss att fa en slutlig precisering av de policys och ma som han gett
oss insikt i. Vi forsokte, genom att |&a honom utveckla och precisera sitt arbete med Cardos
personalstrategi, fa reda pa mer om vad det praktiska genomférandet handlar om. Vi fragade fragor
kring vilka kompetenser som var viktiga inom Cardo och vem som gor karriar inom Cardo och pa
vilket sétt?

| dutet av intervjun horde vi oss for om det var mgjligt att komma i kontakt med ndgon som
"kléttrat” i organisationen, och lyckligtvis kunde personaldirektdren hjél pa oss finna en medarbetare
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som passade precis i var mall. Personaldirektoren gav oss numret till personaansvarig for ett av
koncernens tva affarsomréden, alltsa ett steg ned i hierarkin. Samtidigt som vi arbetade vi oss nedat
i hierarkin pa Cardo gav det oss majlighet att pa ett bra sétt erhdlla djupare forstael se for hur Cardo
verkligen fungerar och hur de arbetar med utveckling av personalen.

Intervju nr 2; Stjarnskottet

Till den andra intervjun var vi béttre inférstadda med foretagets organisation och dess mal och
riktlinjer, vilket gjorde att intervjun fl6t bra redan frén borjan. Vidare innebar kontakten med den
nytilltrédde internbefordrade personalansvariga (= stjarnskottet) mdjligheter att komma narmre
information om befordringsmdjligheterna inom foretaget och det praktiska arbetet med
personalutveckling. Det var viktigt for oss att fa information om vilka policy och riktlinjer som
Stjarnskottet arbetade utifran och om dessa var koncernens gemensamma angripssétt pa HRM-
omradet. Det gav oss aven tillféle att utreda och dubbelkolla den information vi tidigare fétt.

| intervjun med stjarnskottet var dock vart framsta syfte att fa reda pa mer angdende vem som blir
befordrad inom Cardo och hur den interna befordran i praktiken gér till. Eftersom han arbetar under
personaldirektoren var vi &ven intresserade av deras samarbete och informationsutbyte. Vi hoppades
ocksa pa att fa reda pA mer om det operationella arbetet, vilket vi nu hade en klar bild av hur det var
tankt att fungera. Detta intervjutillfalle var &ven en méjlighet for oss att ta reda pa hur det fungerade
i verkligheten.

Strategiskt;

For att fa en djupare forstaelse for det strategiska arbetet pa Cardo behandlades ungefar samma
amnesomraden som i den forra intervjun. Samtidigt som de amnesomraden och fragor vi stallt till
personaldirektdren behandlades forsokte vi ocksa att fa mer konkreta exempel pa hur arbetet gick
till. Vi dubbelkollade de svar personaldirektdren 1dmnat och genom stjarnskottets exempel och
erfarenheter pa Cardo fick vi reda pa hans syn pa det strategiska arbetet.

Ledning;

Eftersom Stjarnskottet befann sig lagre ner i hierarkin var det intressant att hora hans syn pa
ledningen beslut och hur de valde att genomdriva sina beslut. Liksom vid den forra intervjun stallde
vi liknande foljdfragor for att undersoka hans asikter om motiven och konsekvenserna av Cardos
resursutnyttjande. Anledningen till att vart forfarande och fragorna liknade upplagget av den forra
intervjun var for att fa reda pa om deras utsagor om resursutnyttjandet var snarlika. | de fall vi
konstaterade att utsagorna eller deras asikter skiljdes & bad vi Stjarnskottet att utveckla vad han
menat. Aven vid denna intervju bad vi ofta att f& konkreta exempel for att ytterligare fortydliga
resonemanget.

Operationellt;

Det operationella perspektivet hade vi hoppats att Stjarnskottet skulle konkretisera och fortydliga i
var intervju. Vi borjade med att stélla liknande frégor som stélldes till personaldirektoren. Eftersom
Stjarnskottets arbete till stor del & att genomfoéra ledningens strategiska personalutveckling var en
utveckling av detta omrade viktigt. Vi fordjupade diskussionerna med honom inom omradena
utférande av personalutveckling, rekryteringsprocessen och personalstrategier. Var forstaelse skulle
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pa sa sétt vaxa starkare, men syftet med intervjun var dven att finna en tredje person for intervju. |
slutet av intervjun fick vi antligen ett bra grepp om vem som ansvarar for det operationellt arbete,
samt forslag till 1ampliga personer att kontakta. Var dnskan om ett mote med en sadan person fick
vi tillgodosedd, nér vi fick tillfélle att intervjua den externt rekryterade chefen for saljbolagen i
Norden. Vi & medvetna om att det kan forefalla ndgot egendomligt att vi véljer att intervjua en
extern rekryterad person med tanke pa vart syfte men vi &r intresserade av att fa information kring
hur en nyrekryterad chef sétts in i Cardos HRM-arbete och vilka riktlinjer han fétt angdende
personalpolitik med fokus pa karridrplanering och rekrytering. Darutover tycker vi att hans
rekryteringsprocess ar intressant dels for att se praktiskt hur det gér till och dels for att se hur han
uppfattar sinaframtidsutsikter i Cardo.

Intervju nr3; Nykomlingen

Vid intervjun med Nykomlingen var v&r malséttning att vart empiriska material skulle berikas med
mer kunskap angdende Cardos operationella arbete. Forutom denna férhoppning menade vi att vara
tidigare intervjuer med personal med HRM-inriktning nu skulle kompletteras med Nykomlingens,
séljchefens erfarenheter. D& han nyligen hade rekryterats var &ven var ambition att fatadel av hans
erfarenheter av sin egen rekryteringsprocess.

Strategiskt;

De strategi ska amnesomradena och fragorna vi fétt besvarade i de tvatidigare intervjuerna var aven
i denna intervju intressanta att behandla. Under motet med Nykomlingen var dock
fragestallningarna ndgot annorlunda. Vi bad honom forst att berétta om hans egen rekrytering och
den forsta tiden pa Cardo, for att fa reda pa om han fétt riktlinjer for hur han ska utféra sina
arbetsuppgifter. Efter att Nykomlingen beskrivit och konkretiserat sina arbetsuppgifter kunde vi
folja upp med fragor angdende Cardos mal och policys och riktlinjer, som vi under de tidigare
intervjuerna tagit del av. Vi var intresserade av hur han fatt information kring dessa och hur han fatt
instruktioner att arbeta med dem

Ledning;

De frégor och @mnesomraden som diskuterades under ledningsperspektivet foljde till stor del
samma monster som i de tidigare intervjuerna. Vi forstkte dock fa en bétre insikt i de
informationskanaler som leder fram till beslut i personalfragor. Detta skedde liksom i de tidigare
intervjuarna genom att forsoka f& Nykomlingen att utveckla och konkretisera sina resonemang
angdende rekryterings-, utbildnings- och urvalsprocesser. Den stora skillnaden jamfort med de
tidigare intervjuerna var att vi nu fick mojlighet att forstka ta reda pa en nyanstallds perspektiv pa
dessa processer. Vi stéllde ocksa fragor angaende hans egen situation och de karriarmajligheter han
s&g inom organisationen. Det gjordes for att fa reda pa hur pass medveten han var om méjliga
framtida karridarvagar: Fanns det nagra? Diskuterades karriarvagarna med ledningen? Fick han
chanstill vidareutbildning?

Operationellt;
Infor intervjun var vi mest intresserade av den operationella biten, varfor vi agnade den mesta tiden

till frgor inom detta omréde. Vi diskuterade utifrén samma amnesomraden och fragor vi stallt till
personaldirektoren. Skillnaden fran de tidigare intervjuerna var att vi under métet med
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Nykomlingen fokuserade pa hans operationella arbete p&d Cardo. Vi la honom beskriva den
rekryteringsprocess som han ansvarade for samt bolagschefernas operationella arbete. Eftersom vi
kande att vi saknade information om det operationella arbetet tog vi tillfallet i akt att fokusera pa
Nykomlingens beskrivning av hans egen anstéllning samt arbetet med rekryteringen av
bolagscheferna, vilket han &r ansvarig for. Var forhoppning var att vi pa sa sétt aven kunde fa del av
hur pass styrt det operationella arbetet i Cardo &. En annan intressant vinkel pa Nykomlingens
arbete var hur han arbetade med och sag pa personal utveckling eftersom han inte som de tidigare
respondenterna var HRM-ansvarig.

Tolkningsforfarande

Den dutliga analysen och tolkningarna vi gjort i uppsatsen & en produkt av ett tolkningsarbete som
pagatt under hela processen. Var abduktiva ansats tycker vi fordrar ett |6pande tolkningsarbete, da
vi samtidigt justerar och forfinar teori och empiri. De lopande tolkningarna vi gjort under
uppsatsens gang har hjdlpt oss med att inte fastna for en 16sning eller ett perspektiv. Under
processens gang paminns vi om att det krévs sa lite for att de tolkningar vi nyligen gjort maste
arbetas om. Forutom svérigheten att Gppna sinnet och inte for tidigt fastna for den forsta eller mest
uppenbara tolkningen har vi upplevt att det ar viktigt med en god struktur fér Empiri & Analys. Vi
inleder detta kapitel med utdrag ur de tre intervjuerna som vi genomfoért. Darefter utnyttjar vi de
lardomar vi féatt frén empirin och analyserar dem tillsammans med teorin. Vi har valt att utga fran
Tichys tre perspektiv pa ledningens arbete i del tva av Empiri & Analys kapitlet och har under de
styckena vavt in de problemomréden vi uppmérksammat i samband med Tichy’s modell. Vi menar
att detta blir ett effektivt verktyg for att analysera konsekvenserna av Cardos
personal utvecklingsstrategier.

Sammanfattning av metoden

Vi har nu beskrivit de val vi gjort for att pa basta satt uppfylla vart syfte med uppsatsen, men for att
forsdkra oss att grunderna for uppsatsen &r tydliggjorda ssmmanfattar vi kortfattat dessa. Vi har valt
att genomfora en falstudie med ett industri foretag vars huvudkontor & beldget i Mamo.
Anledningen till att vi valt att just ett fallforetag & for att pa sa sitt underlétta for en analys déar
fokus och djup framjas. Vidare & var ansats av abduktiv karaktar vilket innebér att vi arbetat med
teori och empiri parallellt. Den empiriska studien bestér av tre stycken intervjuer av medarbetare av
olika befattningar. Vi boérjade medvetet med att skapa oss en bild av problematiken genom en
intervju hogt upp i hierarkin (Personaldirektdren) for att sedan fa en djupare inblick i foretaget
genom intervjuer pa lagre hierarkisk niva. Vér studie far betraktas som en dgonblicksstudie da vi
vid ett specifikt tillfale 1& kanna foretaget och véara intervjuobjekt. Slutligen vill vi betona att
strukturen pa arbetet utgar fran den teoretiska delen av arbetet. Vi har utgétt fan en dvergripande
HRM-teori samt kompletterar denna med problemomraden som uppmérksammats béde ur teorin
samt frén var empiriska studie. Vissa av rubrikernai den teoretiska framstéllning, som ni redan tagit
del av dterkommer i analysen. Det har vi gjort dels for att skapa en Gverblickbar studie dels for att
underl&tta vid analysen.

29



Cardo

Foretagshistoria

Under attiotalet skedde en stor omstrukturering av en rad olika bolag i Sverige. Ett antal stora bolag
daribland Cardo och Volvo, bytte bolag med varandra for att f& en mer enhetlig affarsprofil. Cardo
likstélldes under den hér tiden med Sockerbolaget och dess inriktning var livsmedel sbranschen.
Incentiv kopte Cardo for att komma & Gambro som var en del av koncernen. Cardo kdptes ut fran
borsen och skalades ner for att sedan atertrada pa borsen 3 manader senare i en ny tappning. Det
nya Cardo bestod av tre framtrédande delar, Door, Pump och Rail. Under 2002 avyttrades
ytterligare en del av organisationen. Rail sdldes da detta affarsomrade skiljde sig mest fran de
dvriga tva. Bade Door och Pumps bedriver liknande affarsverksamhet, de har manga affarer med
forhallandevis |agt snitt med en omfattande efterverksamhet, i form av service. Rail & andra sidan
var involverande i stora langsiktiga projekt med endast ett fatal potentiella kunder. Verksamheten &
darfor idag indelad i affarsomradena Door och Pump.

Verksamhetsomrade

Cardo & en internationell verkstadskoncern. Koncernen har starka positioner pa marknaderna for
portar och pumpar. Cardo Doors stora produktomréden &r industriportar dockningsutrustning och de
utfor ocksa service pa dessa produkter. Dértill & Cardo Door dven en av Europas storsta tillverkare
av villagarageportar. Cardo Pump tillverkar olika former av pumpar men aven avancerad
maétutrustning for massa- och pappersindustrin.  Mer an nittio procent av Cardos fakturerade
forsajning sker internationellt och i huvudsak i Véasteuropa. Cardo har dotterbolag i ett 30-tal lander
med tyngdpunkten i vastra Europa och den stérsta marknaden & Tyskland. | Sverige sysselsétter
Cardo 1100 personer och resten, ca attio procent, av de anstdllda & verksamma utomlands. Stora
delar av Cardos produktion, har de valt att behdllai Sverige, personaldirektoren forklarar varfor:

" Sor del av var produktion & automatiserad, det gor att personalkostnaderna ar
begransade. Flera ganger ar kostnaderna storre att 1agga ner en fabrik an fortjansten
av att flytta den till ett |agkostnadsland som Tjeckien eller Ungern.”

Organisation

Koncernledningen med VD Kjell Svensson i spetsen ar placerad i huvudkontoret i Malmo, darifran
styrs aven de bada afféarsomradena, Door och Pump, av varsin chef. Koncernledningen &r relativt ny
sextio procent av ledningen & utbytt under det senaste halvaret. Missnéje med den tidigare
ledningens arbete har format denna situation. Under de tva affarsomradena, Door respektive Pump,
ligger koncernens manga bolag placerade. Det ar runt sjuttio bolag i hela koncernen. Varje bolag
fungerar skiljt fran varandra, med egen ledning och eget ansvar for HRM-verksamheten.
Koncernledningens ansvar &r att sitta upp riktlinjer och mal for dessa bolag och bolagens uppgift &
sdledes att leva upp till dessa. Meningen &r att ledningen skall fungera som ett bollplank och en
stottepelare men aven som kontrollinstans for de bolagschefer som skall verkstélla Cardos vision i
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verkligheten. Som vi tidigare namnde & Cardos manga bolag sdva ansvariga for HRM-
verksamheten. Nagra nedskrivnariktlinjer eller policys finns inte nedskrivna och &r darfor svara att
fa grepp om. Cardos HRM-filosofi & daremot mer tydlig. Cheferna ska inte kanna sig styrda
uppifran, samtidigt som det ska finnas en nérhet mellan de olika nivaerna i hierarkin. Cardo

anvander sig altsd inte utav nedskrivna policys for HRM-arbetet utan Gverlater ansvaret pa de olika
bolagen och cheferna.
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Empiri & Analys

| detta kapitel gor vi en mer ingaende beskrivning och analys av vart fallforetag. Vi har genom den
korta foretagsbeskrivningen gett |asaren en dvergripande bild av Cardo men nedan erbjuder vi en
mer detaljerad rundvandring i Cardos korridorer. Den empirin som presenterasi del 1 av kapitlet
ar ett urval av material fran de intervjuer vi genomfort. Vi borjar med Personaldirektoren som kan
ge oss en bild av organisationen och hur HRM-arbetet fungerar i koncernen. | den intervjun
fokuserar vi pa att fAnga personalstrategi och personalpolitik inom Cardokoncernen. Dérefter
foljer utdrag av intervjun med Sjérnskottet, Cardo-Doors HRM-chef som kléttrat internt inom
koncernen i flera led. Hans erfarenheter av det interna avancemanget och hans roll som HRM-
ansvarig hjalper oss att ytterligare visualisera Cardos HRM-arbete. Under intervjun var vi
angelagna att fa en djupare insikt i det operationella arbetet med personalutveckling. Till sist i del
1 kommer intervjun med Nykomlingen, den nyrekryterade nordiska sdljchefen. Da vi arbetat oss
langre ner i hierarkin till dem som faktiskt skall utféra det operationella arbetet med
personalutveckling, var var foérhoppning att Nykomlingen kunde bidra med det praktiska
perspektivet pa personalutveckling inom koncernen. Darutdver ar hans egen rekrytering ett nutida
exempel pa hur Cardo genomfor rekryteringar vilket &r intressant for oss. Dar avslutar vi del 1 av
empiri & analys. Déarefter foljer den andra delen av kapitlet dar vi utnyttjar litteraturen for att
analytiskt reflektera Gver vara resultat.

Del 1

Personaldirektoren

Personaldirektdrens arbetshistoria

Personaldirektoren borjade inom koncernen for fem & sedan. Till en borjan arbetade han som
personalansvarig pa Cardo Door. Da personalchefen for hela Cardokoncernen valde att 1amna
foretaget delades hans ansvarsomraden ut pa de personalansvariga for respektive affarsomrade.
Efter 1,5 & med denna l6sning tog koncernchefen ett beslut om att det trots allt behévdes en person
som hade det Overgripande ansvaret foér koncernens HRM-aktivitet. Anledningen till att
personaldirektoren valdes till jobbet var, enligt honom gadlv, att han var den som tagit ansvar for
aktiviteter sdsom chefstraning och personalsamordning tidigare. Personaldirektérens nya
ansvarsomraden medforde arbete med Overordnade personalpolicys, chefsforsorjning och
utveckling och férmedling av foretagets personalstrategier.

Personaldirektdrens arbete

Pa Cardo har personaldirektoren det dvergripande ansvaret for samtliga HRM-aktiviteter, men det
ar respektive bolagschefers ansvar att praktisera och forverkliga koncernens policys. Det géller aven
rekryteringspolitiken - personadirektéren utformar riktlinjer och bolagscheferna arbetar utifran
dessa. Personaldirektéren har ansvar for att framstélla, utveckla och vidarebefordra koncernens
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personalstrategier. Det ar svart att f& honom att ingdende forklara hur detta arbete praktiskt gar till.
For att anda forsoka skapa forstaelse om vilken typ av information som sands ut frégade vi om
dokument som kunde fortydliga processen. Han forklarar da att kulturen inom Cardo inte & sadan
att de skriver dokument om hur arbetet skall ga till utan det & ndgot som cheferna far styra
individuellt. Han tror att cheferna vet vilka normer som ligger i Cardos foretagskultur. Bolagen &r
sa gavstandiga och Personaldirektoren vill inte styra arbetet med de "mjuka fragorna” for mycket.
Den mer praktiska information som skall ut gar genom tva olika kanaler, beskriver han. En kanal &r
genom koncernledningen dér finns deltagare fran cheferna i bolagen som i sin tur for ut
informationen i bolagen. Den andra kanalen & genom HR-méanniskorna pa respektive affarsomrade
som sedan fOr det vidare ut i organisationen.

En del av personaldirektorens arbete & chefsrekrytering till de hogre posterna inom de bada
affarsomraédena Door och Pump. Det & ett omfattande arbete, menar han, med omkring sjuttio
bolag inom koncernen sa det & nastan alltid nagon eller nagra forandringar pa gang. Rekryteringen
till 6vriga delar av organisationen & det upp till varje ansvarig chef att ta hand om. De skall
uppmarksamma om det saknas personal, och tala med sin chef nér det krévs ytterligare arbetskraft.
Vid rekrytering tillampar Cardo ett system som de kallar, farfarsprincipen. Personaldirekttren
forklarar, det & den enskilde chefens ansvar att bestdmma vem som skall rekryteras. Nér chefen
valt ut den person som anses vara mest |ampad for befattningen rédfrégas 6verordnad chef, som har
befogenhet att antingen godkénna hans beslut eller inlagga veto. Om den 6verordnade chefen
inlagger veto far han daremot aldrig foresla en egen kandidat som passar béttre. Utan istéllet tar den
ansvariga chefen fram en ny kandidat, som han presenterar fér den 6verordnade chefen som kan
bifallaeller inlagga veto igen. Dade & Gverens beslutar de sig for den kandidaten.

Det & upp till varje chef att bestdmma huruvida han vill rekrytera internt eller externt. Det & &ven
upp till bolagen att vélja vilka metoder de anvéander for att finna sina kandidater. Det finns inga
direktiv i samband med farfarsprincipen som sager hur det skall gatill vid en rekrytering. Cheferna
far gavavaljavilka kanaer de vill anvandafor att finnasin personal.

Personal direktGren beskriver att det & meningen att vissa jobb skall annonseras internt innan de gar
ut externt, men att det inte altid fungerar sa. Istdllet tror han att de som skall rekrytera tittar sig
omkring i bolagen som ligger geografisk néra, och om de inte hittar ndgon dar sa annonserar de
externt. Personaldirektrens gissning &r att det i koncernen idag rekryteras omkring femtio procent
externt respektive internt. "Vi har inga siffror pad det men det & ungefar fifty-fifty.” Siffrorna
varierar mycket om de avser al persona till hela bolaget eller enbart personal i chefsposition.
Siffran pa externrekryterade i chefsposition & betydligt hogre @n den & for hela koncernen.
Personaldirektoren vill inte gissa, men det & stor skillnad konstaterar han utan att ge nagra
forklaringar till skillnaden. Han & dock néjd med koncernens siffror eller han tror i allafall att det
& ganska naturligt. Han har dock ett inofficiellt md att na upp till suttiofem procent
internrekryterade. Det & inget vedertaget verksamhetsmd utan en forhoppning fran
personaldirektorens sida. Problematiken & dock enligt personaldirekttren att organisationen ofta
tenderar att underskatta interna kandidaters kvaliteter, de interna kandidaternas negativa sidor &r
ofta kdnda inom organisationen. En extern kandidat Overskattas i stélet och dar kommer séllan
nagra negativa sidor fram, menar Personal direktGren

33



Personaldirektorens HRM-arbete

Personaldirektoren beskriver i borjan av intervjun att hans arbete till stor del bestar i att utveckla
koncernens HRM-filosofi. Vi ber honom dérfér att férklara vad koncernens HRM-filosofi innebér.
Han beskriver da vikten av att cheferna har "pejl pd" de anstallda och dess utveckling. Han menar
att personalutveckling mycket handlar om timing. Det géller altsa for chefen forstar nar det ar tid
for den anstéllde att rora pa sig i foretaget, eller presenteras for nya utmaningar. Mycket handlar
enligt personaldirektoren om att forstd var i livet den anstdllde befinner sig, samt finna en
balansgdng mellan fritid och arbete. Som ett viktigt steg i detta personalutvecklingsarbete
arrangeras varje & ett personligt méte mellan chef och anstéalld, for att kunna félja de anstdllda och
hallasig gjour om deras utvecklig, ambitioner och mal. Under motet diskuterar parternaigenom den
anstalldes framtida utveckling. Pa sa sitt menar personaldirektoren att chefen har méjlighet att folja
personalen saval personligt som arbetsméssigt. ” Det finns faser i livet da timingen for forandring av
ens livssituation ar battre &n andra.” Motet ar viktigt for personaen, de kan, om de vill, vara med
och paverka sin framtid. Detta mote & &ven centralt for cheferna. Har har chefer mgjlighet att finna
och bekréfta de individer som de tror pa och som de menar att bolaget skall investera i. De kan
identifiera de s.k. "potentials' som de vill sponsra fram | organisationen, forklarar
personaldirektoren. En " potential” & en person som & omkring trettio ar, har en teoretisk utbildning
mellan tva och fyra &r och & en individ som chefen har fortroende for.

En annan del av koncernens arbete med personalutveckling &r de arliga managementprogrammen.
Varje & far omkring femtio personer, bade "seniors' dvs. nuvarande chefer i organisationen samt
"potentials" dvs. blivande chefer inom organisationen deltai ett managementprogram. Programmet
syftar till att bredda deltagarnas kompetenser utanfor sina egna verksamhetsomraden samt att ge
deltagarna mojlighet att utveckla ett ndtverk av kontakter inom koncernen. Personaldirektdren
understryker vikten av att bredda kompetensen hos de personer som & tilltankta for ledande
befattningar samt att utveckla de befintliga cheferna. Detta menar han & en viktig del i Cardos
personalutvecklingsarbete. Han beskriver exempelvis att blivande chefer inom ala omraden
undervisas i ekonomi, samt Cardos sétt att analysera arsredovisningar etc. | cheftraningen ingar
aven att ta del av Cardos strategiska perspektiv, omvarldsperspektiv. Det 1aggs ocksa stor vikt vid
att ge chefer god géalvinsikt. ”Chefstraningen ar ett sétt for Cardo att forsékra sig om att framtida
chefer & mogna den uppgift som de star infor”, sager personaldirektoren. Vidare beskriver han att
programmen inte genomfors i samma utstrackning varje ar, det beror pa behovet av uthildning. Nar
vi frégar om han kan utveckla vem som avgor vilket behov som finns, forklarar han att det beror pa
de antal kandidater respektive affarsomrade Door och Pump foreslar.

Han forklarar vidare att den chefstréaning som deltagarna kan fa via programmet inte & det enda
sdttet man arbetar med nér det galler att bredda kompetensen hos potentiella ledare. Han menar att
det sponsringssystem déar chefer inom Cardo lyfter fram "potentials’ dven fungerar sa att de
medarbetare som uppméarksammats av chefen far dkad befogenhet/fortroende. Det kan exempelvis
vara sa att en sk. potential far mojlighet att medverka eller leda diverse projekt som ger dem en
mojlighet att fa nya erfarenheter och bredda sin kompetens.

Vi undrar vad som héander med alla de som genomgétt managementprogrammen? Pa vilket st
forandras deras situation efter programmen? Det & meningen att efter programmen skall
individerna fa tuffare arbetsuppgifter och anta stérre utmaningar. Dérefter skall det planeras for



vidareutveckling av individerna. Det forekommer, beskriver personaldirektdren, att medarbetare
hoppar mellan bolagen, men det & ingen utstakad karriarvag att skifta till ett storre bolag nér det
inte finns fler steg inom det egna bolaget. Ofta & det sa att man ”headhuntas” fran ett bolag till ett
annat - det & sdllan vederbdrande gév soker sig den végen. Karridrvagarna inom Cardo &r
forhdllandevis korta, menar personaldirektoren. Det kommer sig av att bolagen inte &r
sammankopplade utan var och ett fungerar isolerat. Vi "pressar" personaldirektoren for att fa reda
pa vilken typ av individer det & som gor internkarriar inom Cardo. Till en borjan verkar det kunna
vara vem som helst, men vid ndrmare eftertanke visar det sig att ekonomer inte har sarskilt ljus
framtid i Cardo. ” Endast en av koncernens alla chefer har en karriar inom ekonomiavdelningen
bakom sig.” Det & istéllet marknadssidan och tekniksidan som frémst skapar toppcheferna i
koncernen.

Mot dlutet av intervjun berdttar personaldirektoren en historia, eller ett skrackexempel, som han
kallar det apropa personalutveckling. Ett bolag inom koncernen, och manga har liknande problem,
har tjugotre chefer eller ledare och inom fyratill fem &r férsvinner arton av dessa pa grund av alder.
Det maste till ett stort arbete for att técka alla dessa hdl. Framférallt & personaldirektoren radd for
att bolaget helt kan andra karaktar om sa manga ledare blir utbytta pa sa kort tid. Foretagskulturen
kan splittras upp och bli en helt annan. Nagon precis plan for att Gverbrygga denna problematik har
han inte utarbetat, men den & uppenbarligen ett orosmoment for honom. Det &r ett problem som de
|6ser palokal nivai bolaget.

Personaldirektoren framhaller vidare att han under sina snart tjugo ar inom personalbranschen har
sett manga forandringar i personalens attityd till sin arbetssituation. Pa slutet av attiotalet och borjan
av nittiotalet var arbetet allt i mangas 6gon och de lade ner al sin tid pa arbetet "workoholics’. Nu
menar han att individerna har blivit mer avvagda gentemot sitt arbete. ” Personalen offrar sig inte pa
samma sitt som tidigare, de vill inte flytta land och rike runt for att fa de basta utmaningarna i
arbetet.” Rorligheten hos arbetskraften har blivit mindre och nu prioriterar manga fritiden betydligt
hogre @n tidigare. Dessa forandringar bidrar ytterligare till personaldirektérens oro kring den
framtida ledarforsorjningen.

Sammanfattning

Personaldirektérens oOvergripande ansvar for koncernens HRM-aktiviteter innebdr framst
arbetsuppgifter med att utveckla policys och riktlinjer for de manga bolag som organisationen ar
uppbyggt av. Han har dock svart for att specifikt presentera de policys som bolagen ska fungera
enligt. Aven Cardos HRM-filosofi verkar han ha problem att forklara. Det som gér att utlasa frén
Personal direktorens beskrivning ar det centrala i att ha pejl pa medarbetarna och dess utveckling.
Han betonar att personalarbete handlar till stor del om timing, fOr att vid rétt tidpunkt presentera nya
mojligheter for personer som & motiverade och uppndtt mognad. Vidare menar han att det
personliga méte som anordnas mellan chef och anstdlld & ett bra sétt att folja personaens
utveckling och finna individer som de tror pa. Han beskriver vilka individer som Cardo satsar extra
pd dessa medarbetare kalar han “potentials'. Dessa & personer i trettiodrsadern,
akademiskbakgrund med nagra ars erfarenhet i koncernen. "Potentials’ & tillsammans med
"seniors' aktuella fér de olika managementprogrammen som Cardo anordnar fér bredda
kompetensen hos de personer som & tilltdnkta for ledande befattningar samt att utveckla de
befintliga cheferna. | Cardos arliga managementprogram deltar bade "seniors' och "potentials’ for
att bredda deltagarnas kompetenser samt att ge deltagarna mojlighet att utveckla ett nétverk av
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kontakter inom koncernen. Samtidigt som Personaldirektéren talar om managementprogram for att
underlé&tta chefsforsorjningen visar hans skrackexempel, med de kommande pensioneringarna av
chefer pa problem.

Forutom personadirektorens arbete med Overgripande policys och HRM-filosofi & &ven
chefsrekrytering till de hogre posterna inom bolagen en viktig uppgift. Rekryteringen till évriga
delar av organisationen ar saledes upp till varje ansvarig chef att ta hand om. Det & varje chefs
ansvar att bestdmma om han vill rekrytera internt eller externt. Det & &ven upp till bolagen att
besuta om vilka metoder som anvands for att finna kandidater till en ledig tjanst.
Personaldirektoren menar dock att intern annonsering ska ske forst, men att det inte fungerar sa
Hans mdl &r att sjuttiofemprocent ska rekryteras internt men att denna siffra just ligger pa cirka
femtio procent. Det & &ven sa att siffrorna varierar beroende pa vilken nivai hierarkin som avses.
De hogre befattningarna rekryteras till stor del externt genom headhunting. En annan viktig
karridraspekt i Cardo &r det faktum att medarbetare som har en ekonomisk funktion inte har goda
forutséttningar att klattra i organisationen, istallet menar personaldirektoren att det ar personer fran
marknadssidan och tekniksidan som gor karriér.

Stjarnskottet

Stjarnskottets arbetshistoria

Stjarnskottet har engel skt ursprung och har arbetat med HRM i nastan femton ar. Han borjade direkt
efter universitet som tjugoettaring med en tillfalig tjanst i ett engelskt industriforetag. Det foretaget
som han arbetade for blev uppkopt av Cardo for omkring fem & sedan. Vid tiden for uppkdpet
arbetade stjarnskottet som HRM-ansvarig, vilket &en blev hansroll i den nya organisationen under
Cardos ledning. Stjarnskottet var da chef fér 300 anstéllda och omséttningen var omkring 25
miljoner kronor. Efter tio & inom foretaget, varav fem av dem i Cardos koncern, blev Stjarnskottet
tillfragad av personaldirektéren om han var villig att ta sig an rollen som Cardo Doors
personaldirektor. Stjarnskottet sager att han ténkte efter noga, da steget var ett stort kliv upp i
karrigren. Cardo Door har jamforelsevis tio ganger fler anstéllda &n den organisation som
Stjarnskottet d& var chef for och en omsattning pa 450 miljoner kronor. Aven personligt innebar
befordran en stor utmaning, da familjelivet blev utsatt fér en del pafrestningar som t ex. flytten till
Sverige. For att underlatta Gvergangen arbetade Stjarnskottet till en borjan fréan England och gick
sedan stegvis Over till att arbeta utifran huvudkontoret i Mamo.

Stjarnskottets klattring inom Cardo

Stjarnskottet menar att han har kléttrat forhdllandevis snabbt inom Cardo och det har varit ett
medvetet val fran hans sida. Redan tidigt i sin karriar visste han att han dnskade nya utmaningar
inom sitt arbete. Hans sétt att tackla den situationen var att gora folk i sin omgivning uppmarksam
pa hans ambition att kl&ttra. Han var medveten om att for att na sitt ma var han tvungen att gora sig
synlig for de rétta manniskorna inom organisationen. ” It"s like windowshopping - you have to make
yourself available.” Det & viktigt att synas for dem som har makten. Det gjorde han genom att
adrig vara frammande for att ta pa sig extra arbete sdvél som att engagera sig i globala projekt dar
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manniskor fran hela varlden mots och skapar kontakter. Han beskriver att hans relation till
personaldirektoren blev snabbt mycket bra och att han tidigt gjorde honom uppmérksam pa att han
ville arbeta utomlands. Han informerade aven sin egen chef i England om sina ambitioner. Efter en
tid borjade Stjarnskottet kanna att utmaningarna saknades arbetet och borjade aktivt ténka pa nésta
steg. Han hade vissa planer pa att |amna koncernen, da han inte riktigt kunde se hur hans ambitioner
skulle kunna forverkligas inom koncernen. Det & vid denna tidpunkt som personaldirektéren gor
klart for honom att det skulle finnas en 6ppning inom kort. Personaldirektoren hade fatt jobbet som
koncernens HRM-ansvarig och det innebar att hans tidigare position, personalansvarig pa Cardo
Door, skulle bli ledig och om Stjarnskottet var intresserad hade han Personaldirektdrens fulla
fortroende.

Stjarnskottets arbete

Hans roll inom koncernen & nu HRM-ansvarig for afféarsomradet Cardo Door. Som HRM-ansvarig
& han generalist, det betyder att han inte ar speciaist pa nagot specifikt omrade utan kan lite om
mycket, sager han. | hans uppgift ingar en rad olika ataganden sasom personalfragor, utveckling av
organisationen, foretagets kommunikation och rekrytering. En viktig del av hans arbete ar att nar
ledningen arbetar tillsammans skall han l&gga personal- och HRM-perspektivet pa de fréagor som
diskuteras. HRM é&r ett stort arbetsomrade och det finns mycket att arbeta med. Det &r inte magjligt
for honom att kanna till alla marknader och de detaljer som krévs om alt och alla bolag vérlden
dver, sasom lagregler eller pensionssystem. Darfor har han hjalp av ett speciaistnatverk som kan de
enskilda fragorna béttre och han arbetar tétt tillsammans med dem. De arbetar ute pa bolagen och
kompletterar Stjarnskottet pa de omraden dar han inte har detaljkunskap.

En av de mest centrala aktiviteterna i Stjdrnskottets arbete & enligt honom organisations-
utveckling, som bl a. skall resultera i att organisationen alltid har kompetenta medarbetare. | det
arbetet inkluderar Stjarnskottet en rad olika utmaningar, ndmligen

* ldentifieratalanger
o Karriérplanering (careermapping)
e Utbildning

Det &r viktigt att identifiera talangerna inom organisationen och sedan arbeta aktivt for att utveckla
dessa. Stjarnskottet kallar dem inte "potentials’ som personaldirekttren, men det &r tydligt att det ar
samma individer som de talar om - personer i trettiodrsdldern med god teoretisk utbildning och en
hog ambition. Vidare skall "potentials’ ha omkring fem é&rs erfarenhet inom bolaget. De har viss
"next level feeling”, de har varit exponerade for viss projektledning och de har dessutom ett globalt
tankande. Dérutover & det viktigt att finna "seniors’, nyckelpersoner i organisationen som redan
arbetar pa en relativt hog niva och aktivt arbeta for att behdlla dessa. Han beréttar att han reser
mycket och pa sa sétt 1&r han kénna organisationen och dess centralfigurer. "1 travel a lot and when
| meet people | get impressed with and | talk to their boss.” Vi skall arbeta for att behdlla dessa
sager Stjarnskottet och det |ater pa honom som det &r nagot han vill satsa pai framtiden snarare én
négot som de arbetar aktivt med nu. Bade "seniors' och "potentials’ skall ha tre pusselbitar som
Stjarnskottet tycker & viktiga; relevant utbildning, kunna ta manniskor och ett sinne for afféarer. Han
menar att manga inom den hér branschen faller pa den sociala kompetensen da de har svart att
samarbeta med manga manniskor eller att arbetai grupp.
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Karrigrplanering & viktigt for att fa organisationen att véxa. Med karriarplanering menar
Stjarnskottet att de anstélldas framtid skall planeras. De som arbetar pa den administrativa sidan i
Cardo skall utveckla en plan for sin framtid. Det &r viktigt att medarbetarna géva visar motivation,
men sedan & det ledningens ansvar att hjélpa medarbetarna att genomféra deras ambitioner. Det
kan vara utbildning av specialistkunskap, breddning av befintliga kompetenser eller att ge individen
nya utmaningar for att vidga sina erfarenheter. Stjarnskottet menar att denna del av HRM-omradet
& en svag del och att det & nagot som det kravs att Cardo blir béttre pa for att kunna konkurrera
effektivt. De har forlorat manga talanger, menar han, da de inte har erbjudit dem attraktiva
framtidsutsikter.

Utbildning & en av de viktigaste drivkrafterna for manga av de duktiga medarbetarna, menar
Stjarnskottet. Cardo erbjuder ett differentierat utbud av kurser: Managementprogram, Campkurser,
Senior plus och Potentialutveckling, men det & inte alla anstallda som far mgjlighet att delta
Proceduren &r att Stjarnskottet sander ut en broschyr om den kurs som erbjuds till bolagen, dar tar
sedan tar ledningen ut ett antal kandidater som de tycker & lampliga. Déarefter & det upp till
Stjarnskottet att valja vilka som blir antagna. Han genomfdr intervjuer och i vissa fall
personlighetstest for att finna de mest [&mpade. Det & viktigt att det blir de rétta personerna som
deltar i kursen. Allabolag vill ha s ménga som méjligt med av sina kandidater, ”but | have to look
between the lines and find the best ones' sager Stjarnskottet. Han beskriver ytterligare ett projekt
som han "spanar pd" infor framtiden. En utbildning dar han vill identifiera omkring femtio stjarnor
inom organisationen, tjugo "potentials’ och trettio seniorer. Han vill kdra ett gemensamt projekt
med dessa for att svetsa samman koncernen och visa att det finns framtid for dem.

Stjarnskottet beskriver dessa tre moment, identifiera talanger, karriarplanering och utbildning som
det vasentligaste arbetet for honom. Han understryker att det &r ett omfattande arbete och att det ar
viktigt att det fungerar. Stjdrnskottet menar att det har haltat lite tidigare i Cardo Door. Det finns
inga Overgripande direktiv eller guidelines fran koncernledningen hur denna verksamhet skall
behandlas. Stjarnskottet har fria hander att arbeta med detta som han vill. Detsamma géller &ven
bolagen, Stjarnskottet l&gger sig inte i hur de skéter sin interna organisationsutveckling. Det som
han ocksa ser som en viktig uppgift infér framtiden, & att underlétta for personal att flytta mellan
bolagen inom koncernen. Han vill 6ka mobiliteten i organisationen. Darfor vill han att det skall
finnas paketldsningar for dem som védljer att flytta till ett annat bolag. ” | want to make it easier to
cross over from one company to another.” Han tror namligen att det & avskrackande for personalen
med all byrakrati som det innebér att flyttatill ett annat land. Dessa paketlGsningar, tror han, skulle
Oka mobiliteten mellan bolagen och skapa léngre karridrvagar for de anstéllda. Han menar att det ar
viktigt att mobiliteten & hog i foretaget eftersom det forlanger de korta karridrvagarna inom
koncernen.

Stjarnskottets arbete med rekryteringsprocessen

Det kan vara av flera olika anledningar som en tjanst blir ledig. Nya behov kan ha skapats, en
tidigare medarbetare slutat eller omflyttning av kompetenser har skett i organisationen. Da detta
behov uppstér & det upp chefen som upplever behovet att gora sin chef uppmérksam pa att det
saknas arbetskraft. En kandidatprofil fér den lediga tjansten utformas av den som skall sta for
rekryteringen. Dérefter faxas en annons till alla bolagen inom koncernen, beskriver Stjarnskottet.
De skall i sin tur exponera den sa att personalen ser den och har mgjlighet att stka tjansten.
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Stjarnskottet menar dock att detta forfarande inte fungerar helt optimalt. Han beréttar om et tillfélle
da han var pabesok i ett av bolagen och dar 1ag annonsen pa chefens skrivbord.

Det anvands skilda kanaler for rekrytering till olika tjanster i organisationen. Stjérnskottet gissar att
omkring nio av tio i ledningar pa bolagen & externt handplockade av konsulter till sin position.
Headhunting kan ske bade externt och internt, men storsta delen av dem som nu tillhor
bolagsledningarna kommer utifran, endast ett fatal kommer inifran. Pa nagot lagre nivai hierarkin
anvands ofta rekryteringsforetag, vilket Stjarnskottet motiverar med att de kan marknaden och vet
vad den kraver. De kan finna de kandidater, som har en god lokalanknytning. Ofta & det
specialister som organisationen soker och da & rekryteringsbolag béttre pa att hitta de rétta
personerna, tycker han.

Stjarnskottet beskriver ocksa att han i Sverige upplever en stor skillnad fran England i kontaktnétets
oerhorda stora betydelse. |1 Sverige & du ingen om du inte har ett bra kontaktndt och det & ofta
synligt, menar han. Vid moten déar rekrytering diskuteras kan deltagarna foresla kandidater som de
har arbetat med tidigare, sa fungerar det inte i England hévdar han. ”In Sveden it's who you know
not what you know.” Det & en stor skillnad menar han, och detta uttalande |&gger vi speciellt pa
minne.

Stjarnskottets personalstrategi

Det &r viktigt att vi inser att vi inte skiljer oss fran vara konkurrenter utan att det ar var personal som
maste gora skillnaden, siger Stjarnskottet. Alla kan producera mer eller mindre likvéardiga produkter
darfor & personaen foretagets effektivaste konkurrensmedel. Cardo har dock inget utarbetat
program €ller strategi for att behdlla sin medarbetare. Forutom de utvecklingsméjligheter som vi
tidigare beskrivit, tror Stjarnskottet ocksd, att man automatiskt lockar medarbetare genom att
erbjuda formanliga 16ne- och formanspaket. En annan fordel som gor att Cardo & en attraktiv
arbetsgivare ar dess flexibilitet. Under de perioder i livet dér det kravs att medarbetarna har lite
svangrum och en lite I6sare lina har Cardo inga problem att vara flexibelt. Om personalen behdver
lite frihet i samband med smdbarn och liknande sa stéller vi mer @n garna upp pa det, sager
Stjarnskottet.

Sammanfattning

Det gar att urskilja en rad faktorer som Stjarnskottet menar ha paverkat hans karrigr inom
koncernen. Det &r viktigt att gora sig synlig for de Gverordnade i organisationen (windowshopping)
och att man informerar chefen om sina ambitioner for nya utmaningar och stérre ansvar. Vidare bor
man visa att man géarna deltar i olika projekt som inneb&r mer ansvar och eller global kontakt. En
annan forklaring till hans avancemang inom Cardo & den goda kontakt som tidigt formades mellan
Stjarnskottet och Personaldirektoren.

Stjarnskottets arbetsuppgifter grundar sig i utvecklingen av organisationen, mer ingaende forklarar
han sin roll i organisationen genom att peka pa tre centrala utvecklingsaktiviteter. Han betonar
vikten av att identifiera talanger i organisationen, arbeta med karridrplanering och utbildning av
personalen. Stjarnskottet definierar de talanger som bor lyftas fram genom att peka pa ungefar
samma kriterier som Personaldirektoren skildrat. FOr att identifiera dessa talanger reser han mycket
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och menar att han pa sa sétt 1ar kanna organisationen och dess nyckelpersoner. Det verkar dock pa
Stjarnskottet som arbetet med att behdlla dessa nyckelpersoner behdver forbéttras.
Karriarplaneringen & ocksa en central aktivitet for att f organisationen att vaxa. Han menar att
medarbetarna sjdlva maste visa motivation, men att det sedan &r det ledningens ansvar att hjélpa till
att forverkliga dessa ambitioner. Aven karriarplaneringen menar han &r en svag del och att det &r
ndgot som det kravs att Cardo blir béttre pa. Det ar viktigt att kunna erbjuda talanger attraktiva
framtidsutsikter for att behalladem i Cardo. Vad géller Cardos uthildningsprogram har Stjarnskottet
ett stort ansvar for urvalet av de kandidater som bolagscheferna valt ut som lampliga. | den
urvalsprocessen ar det nodvandigt for honom att 18sa mellan raderna for att finna de mest 1ampade
kandidaterna. Forutom de problem vi ovan pekat pa anser han att en avsaknad av klara policys och
guidelines forsvarar hans arbete med utveckling av organisationen.

Liksom Personaldirektoren beskriver @ven Stjarnskottet att man anvander skilda kanaler for
rekryteringar i Cardo. Han gissar att omkring nio av tio i ledningarna pa bolagen & externt
rekryterade av en rekryteringskonsult. Han motiverar anvandandet av rekryteringskonsulter med att
de kan marknaden och kan finna kandidater med god lokalanknytning. Vidare menar han att
rekryteringar ofta gar ut pa att hitta specialister vilket externa konsulter & béttre pa. Stjarnskottet
beskriver ocksa Cardos rekryteringsprocess genom en jamforelse med England. | Sverige & det
vanligt att de kandidater som foresls till en tjanst & personer man kanner sedan tidigare, sa ar det
intei England. ”In Sweden it’s who you know not what you know.”

Nykomlingen

Nykomlingens historia

Nykomlingen arbetade tidigare pa Trelleborg AB som divisionschef stationerad i Spanien. Efter atta
ar som chef i Spanien bdrjade han soka nya utmaningar. Da Trelleborg inte ansag att det for tillfallet
fanns nagon passande befattning for honom var Nykomlingen 6ppen for erbjudanden utifran. Under
aren i Spanien hade en rekryteringskonsult kontaktat honom med férslag om olika befattningar i
Sverige. Det var detta rekryteringsbolag som under varen 2003 kontaktade honom for att hora om
han var intresserad av att arbeta som séljchef for Cardo Door. Till en borjan, beréttar Nykomlingen,
var han inte intresserad av att arbetai Sverige. Trots detta tog personaldirektoren pa Cardo kontakt
med Nykomlingen och ett méte arrangerades. Personaldirektoren kom ner till Spanien och under
deras mote fick Nykomlingen léra sig mer om Cardo. Han betonar att det inte var fragan om en
ordinar anstallningsintervju, utan personaldirektoren berdttade om koncernen, samt i viss man om
den aktuella befattningen. Nykomlingen siger att han sedan fick tid att fundera pA om han och
familjen var redo att flytta frén Spanien, samt hur detta steg skulle paverka hans karriar.

Nykomlingens arbete

Nykomlingen antog sedermera utmaningen och i april 2003 blev han anstélld av Cardo och ansvarig
for de fem nordiska saljbolagen inom Cardo Door. Hans uppgift som séljchef pa Cardo & dels en
kontrollfunktion med resultatansvar for bolagen, dels att ansvara for rekryteringen av ledande
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personal i bolagen. Nykomlingen forklarar att hans roll kan liknas vid en styrelseordforande, alltsa
ett Overgripande ansvar for de fem bolagen i Norden.

Nykomlingen beskriver sitt arbete i bolaget som ett Overordnat ansvar for det mesta. Det blir tydligt
att det inte langre & en HRM-manniska vi talar med utan en séljchef. Han menar att vad som an
hénder sd & det resultatet som & det viktigaste. Sa lange som bolaget presenterar goda siffror
kommer ingen att ifragasitta hans arbete, menar han. Han upplever inte att han har nagra direkta
riktlinjer fran koncernens ledning som han skall foljai sitt arbete utan finner att det &r fritt och han
kan gora sina egna Gvervaganden om hur han skall driva sin verksamhet. An en gang understryker
han " sa lange siffrorna &r bra sa ar alla ngjda”. HRM menar han det & nagot som det kan arbetas
med en gang om aret det gér inte att halla pd med den hela tiden. Det & som det & och det kan vi
arbeta igenom en gang da och da. Han menar ocksd att det ofta blir tydligt att bolagen inom
koncernen skots pa olika sétt bl. a. vid gemensamma maéten. Det &r ju naturligt menar han eftersom
det &r helt skilda bolag.

Nykomlingen sager att rekrytering av chefer star pa hans dagordning just nu. Han har precis letat
rétt pa en ny bolagschef for det finska forsaljningsbolaget. Vid den rekryteringsprocessen tog han
hjalp av ett rekryteringsbolag, eftersom den forre chefen dog pl6tsligt och att en erséttare behtvdes
snabbt. Han berdttar att det finska bolaget fungerade mycket bra med den gamla chefen och hans
plan var att inte rora omkring for mycket i bolaget. Med det menar han att han vill att den nya
chefen som tilltr&der nu inte & alltfor olik den forre, samt att han inte har ambitioner att forandra
bolaget. Nykomlingen menar att det & viktigt att fundera i sadana banor vid rekrytering av
personal. Han forklarar att man vid vissa tillfallen méste se till att inte forstora en bra grupp som
trivs ihop. | andra situationer bér man hitta en person som & olik gruppen for att tillfora den
kompetenser som saknas. Nykomlingen berdttar om att han en gang som chef i Trelleborg AB
anstéllde en person som han trodde skulle tillféra kompetens som gruppen verkligen saknade, men
att detta var en valdigt svar uppgift. Han forklarar att det till en borjan verkade som han gjort en
riktigt misslyckad rekrytering. Personen som tillsattes hade valdigt svart att fungera i gruppen och
hans idéer framstod till en borjan som tokiga. Nykomlingen menar att detta gjorde honom nervis
och att denna specifika rekrytering var pafrestande. Lyckligtvis enligt Nykomlingen var det sa att
den nyrekryterade chefens forandringsarbete slog val ut.

Han betonar att det & svart att rekrytera personer ur ett 1angsiktigt perspektiv dels for att manniskor
forandras, dels for att forutsdttningarna for organisationen forandras med tiden. Han férklarar att vid
en rekrytering kan bolagets och marknadens position och framtid kréva en viss sorts chef, men ser
man en tid framat kan omstandigheterna vara helt annorlunda.

Intervjun ledde &ter in pa rekryteringen av den finska bolagschefen, Nykomlingen beréttar att det
egentligen fanns en person tilltankt for chefspositionen. Han forklarar att det for en tid sedan hade
rekryterats en person till en ledande position i det finska bolaget. Denne var tankt att tilltréda som
bolagschef efter cirka fem ar nar han blivit mogen for den rollen. Nykomlingen informerar vidare
om att det ibland finns en viss framforhallning och karridrplanering vid rekrytering av persond till
bolagen. Han betonar att det inte & sa att de blir lovade en hgre position i foretaget inom en viss
tid, men att dei vissafall finns en plan for det. Personen som da &r tilltankt for en hogre befattning i
framtiden vet i vissafall om att det finns en hogre befattning nér tiden & mogen.

Nykomlingen beskriver en annan rekryteringsprocess som han var ansvarig for i Cardo. Han
forklarar att en controllertjanst blivit vakant och det var hans ansvar att finna en erséttare. Den
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forsta tanken som slog honom vid denna nyligen genomforda rekrytering var att kontakta nagot av
de rekryteringsbolag som Cardo anvénder sig av. Nykomlingen beréttar dock att han sedan kom att
tanka pa en person i Cardo som skulle passa bra och tog darfor kontakt med henne. Personen i fraga
var intresserad och blev erbjuden befattningen som controller, men Nykomlingen forklarar att det
slog honom att han inte genomfort rekryteringsprocessen pa ett korrekt sitt. Han beréttar att han
inte tankt pa konsekvenserna av att véja ut en lamplig kandidat utan att tjansten annonserats ut
internt. Nykomlingen meddelade i ett fax Cardos persona att tjansten tillfaligt hade tillsatts och
bifogade en annonsering av controllertjansten. Nykomlingen understryker att detta borde ha gjorts
fran borjan, men att det var tur att ingen sokte tjansten sa att personen som han utsett fick tjansten.

Nykomlingen & bland annat ansvarig for rekrytering av chefer fér de nordiska bolagen. Han sager
att de chefer som han rekryterar far utforma sina egna introduktionsprogram precis som han géalv
fick gora N& de har planerat ett sddant program sa gar Nykolingen igenom det med den
nyanstéllda chefen och forvantar da att det bland annat ska innehdlla hur man arbetar med
produkterna, forsaljning, 16n och bokforingssystem.

Nykomlingens egna erfarenheter

Eftersom Nykomlingen upplevt Cardos rekryteringsprocess nyligen var vi gavklart mycket
intresserade av hans beskrivning av dessa erfarenheter. Nykomlingen menar dock att det inte finns
sA mycket att berdtta om rekryteringsprocessen. Han forklarar att han blev kontaktad av en
rekryteringskonsult, vilket senare ledde till motet med personaldirektbren. Hans uppfattning om
varfor just han fick jobbet kan han inte svara pa, men menar att rekryteringskonsulten kan svara pa
det.  Personaldirektoren och Nykomlingen tréffades och han fick da Personaldirektorens
beskrivning av foretaget. Nykomlingen beréttar att det inte heller finns mycket att sdga om den
forsta tiden pa Cardo. Han liksom andra chefer pa Cardo fick han sav utforma ett individuellt
introduktionsprogram. Detta introduktionsprogram arbetar man med de forsta veckorna, sedan
forutsétts det att man har kommit in i jobbet, menar Nykomlingen. Vidare forklarar han att det
fordras att man tar eget ansvar for att tréffa de manniskor som man bér komma i kontakt med i
bérjan och att ta reda pa hur foretaget fungerar.

Under intervjun kom vi &ven in pa de karriarmajligheter han sag for egen del. Vi forsokte skapa oss
en bild av hur det & att vara anstélld i Cardo och vilka framtidsutsikter som presenteras. Han
beréttar att personaldirektéren hade namnt att det finns utvecklingsmdjligheter, men att han inte fatt
reda pa hur och vad de innebar. Nykomlingen hade heller inte presenterats for eller involverats i
nagon form av utvecklingsprogram &nnu. Vi "pressade’ honom vidare pa vad han s3g for
karrigrméjligheter, men fick inget konkret svar. Nykomlingen beskriver att Cardo inte har en riktig
koncernforsaljningschef samt att han inte riktigt ser ndgot siavklart steg upp i organisationen.

Sammanfattning

Nykomlingen beskriver sitt arbete i Cardo som ett Gverordnat ansvarig for de nordiska séljbolagen.
Det &r tydligt att nykomlingen inte & en HRM-méanniska utan en sdljchef. Det mérks tydligt nar han
forklarar att det & resultatet som &r viktigt. Presenterar man bra siffror ifrégasitter ingen hans
arbete. Nagot som ytterligare fortydligar att Nykomlingen inte & en HRM-manniska nér han menar
att HRM & négot som arbetas igenom nagon gang om &ret. Vid Nykomlingens arbete med

42



rekryteringar & han inte sérkilt styrd utan véljer pa eget ansvar hur han ska arbeta. Han menar att
man vid varje rekrytering maste se till det behov som finns. Ibland behovs det tillforas kompetens
till en grupp och andra ganger efterstravas en person som bibehdler den harmoni som finns i
gruppen. Ur de exempel pa rekryteringar som Nykomlingen beskriver blir det tydligt att
rekryteringsprocessen kan se olika ut. Det framgar att hans rekryteringar i Cardo inte alltid foljer en
pa forhand savklar mall. Vi far ocksa reda pa att det emellanét finns en viss framforhdlining vid
rekryteringen av chefer for bolagen han ansvarar for.

Nykomlingen beskriver ocksa att man som ansvarig for en rekrytering kan kanna en oro for utfallet.
Han forklarar att det & svart att vara saker pa att man gjort en bra rekrytering, sérkilt om den person
som rekryteras skiljer sig fran den Gvriga gruppen. Sadana rekryteringar upplever han vara
pafrestande bidratill nervositet.

Nykomlingens erfarenheter av processen da han sjdv rekryterades till Cardo tycker han att man inte
kan siga sa mycket om. Vi anser dock att flera vardefulla saker framkom i denna dterblick. Han
blev rekryterad av en extern rekryteringskonsult vilket ledde till ett méte med Personaldirektoren.
Vidare beréttar Nykomlingen att den introduktionsfas han fick nér han tilltradde som séljchef ar
uppbyggd pa samma sitt som de dvriga nya cheferna pa Cardo fér. Han fick konstruera ett eget
introduktionsprogram som fdljs de forsta veckorna, sedan forutsétts det att man kommit i jobbet.
Han forklarar &ven att man gév ansvarar fOr att traffa de manniskor som bor kontaktas i borjan och
tar reda pa hur organisationen fungerar.
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Del 2

| denna del av empiri & analys kapitlet vill vi nu sammanfora vara erfarenheter fran bade teori och
empiri. Teorin kommer vi att utnyttja genom att vi tar utgangspunkt i Tichy's tre perspektiv pa
ledningens arbete namligen, strategiskt-, lednings- samt operationellt perspektiv for att undersbka
hur Cardo har hanterat HRM-arbetet i jamférelse med vad Tichy (1982) rekommenderar. For att
ytterligare utreda hur Cardo arbetar med personalutveckling och strategiskt HRM-arbete kommer
vi kontinuerligt att vava in de problemomraden som vi har uppmérksammat, och belysa hur Cardo
har bem6tt dessa.

Strategiskt perspektiv

Tichy (1982) som &r contingency teoretiker understryker i sin modell vikten av att HRM-arbetet i
foretag grundas pa klara och vautformade strategier som inkluderas i det évriga strategiarbetet i
foretaget. Flera andra teoretiker (Stumpf & London, 1981, Schuler & Jackson, 1987, Milkowich,
1988) framhdller ocksa betydelsen av grundldggande strategier for ett lyckat HRM-arbete. Det
innebar att foretaget skall utarbeta malsittningar for sin personalverksamhet, men ocksa utveckla
policys for hur organisationen skall arbeta for att nd dessa malséttningar. Arbetet med policys och
malséttningar skall vara genomarbetat for att underlatta for det operativa personal arbetet.

HRM-strategins roll

Tichy (1982) vill med sin modell forstka fa foretag att se pA HRM som en integrerad del av
verksamheten. Han vill belysa vikten av att samordna HRM med det Ovriga strategiarbetet i foretag.
Om HRM inte inkluderas i det dvriga strategiarbetet kommer det inte att vinna legitimitet utan
endast bli pappersexercis, menar han. Nar vi beaktar personal direktérens arbetshistoria inom Cardo
menar vi att det kan vara sa att Cardo har genomgétt nagon form av legitimitetskris pA HRM-
omradet. Personaldirektoren fick jobbet som koncernens HRM-ansvarig efter att koncernen i en
period inte haft ndgon pa den har posten. Den gamla personaldirekttren for koncernen slutade och
under en period var arbetsuppgifterna uppdelade pa flera individer. Koncernchefen tog efter en tid
beslut om att det trots allt behtvdes ndgon som var 6verordnat ansvarig for personalarbetet inom
koncernen. Det skulle kunna tyda pa att koncernledningen kande ett behov av en effektivisering av
HRM -arbetet i koncernen och/eller att personalarbete skulle fa ett okat inflytande i organisationen.

Trots att vi tror oss ana detta uppsving for HRM-omradet i Cardo far vi frén andra hall, som t ex.
vid lasningen av arsredovisningen (Arsredovisningen, 2002 och 2003), misstankar om att
personalfrégor fortfarande inte har sarskilt hog prioritet i Cardo. | Koncernchefen Kjell Svenssons
avsnitt av arsredovisningen talar han om foretaget, dess framtid och nuvarande position. Ordet
personal eller ndgra planer for dem namns aldrig. Han beskriver i tva korta meningar att Cardo
successivt 6kar sina satsningar pa utbildning, framst inom teknologi och produktutveckling. Inte
heller i strategiavsnittet kan vi finna nagra HRM-strategier eller framtidsplaner for personalen utan
det beskrivs endast att konkurrenskraften i foretaget skall forbéttras genom fortsatt effektivisering.
Tyvarr kan det vara sd att HRM-arbetet fortfarande & en nagot negligerad del vid arbetet med
koncernens utveckling. Personalen och HRM-arbetet sesinte i Cardo som en del av strategiarbetet



utan behandlas separat fran 6vrig strategi. Det & ett problem, enligt Tichy (1982), som menar att en
forutsdttning for effektivt strategiarbete ar att HRM inkluderas.

"Effective strategic management requires effective human resource management”
(Tichy, 1982, 60)

Aven Stumpf & London (1981) understryker vikten av att den HRM-strategi som koncernen skall
anvanda sig av bor ligga i linje med koncernens ovriga verksamhet. Strategierna for
affarsverksamheten, t ex de for att 6ka avkastningen och skapa tillvéxt, maste samordnas med
HRM-strategierna. Tidigare var affarsstrategierna centrala i manga foretag, men numera har de
personalstrategiska omradena blivit en betydande del av det strategiska arbetet (Koch & Mcgrath,
1996). Produkter, metoder och tekniska losningar kan kopieras latt av andra och darfor kan
konkurrensfordelar istallet nds genom kompetent och valmotiverad personal, nagot som inte &r lika
latt att kopiera (Pfeffer, 1994). Inom Cardo, som é&r ett traditionellt verkstadsforetag vars
verksamhet bygger mycket pa tekniska l6sningar och utformning av produkter, menar vi att det &
viktigt att de blir medvetna om denna utveckling och forsoker att utnyttja den. De kan vinna pa att
konkurrera med andra metoder an de traditionella som kanske ligger narmast till hands. Men da
maste HRM-strategierna fa en lika viktig roll i strategiarbetet som strategier for okad |6nsamhet och
dyl. Vi inser att det kan vara ett omfattande och omvéalvande arbete f6r Cardo som en anrik gammal
verkstadskoncern samt en stor uppgift for Personaldirektoren att genomfora detta. Men om Cardo
skall vinna konkurrensférdelar gentemot konkurrenterna menar vi att inkludera HRM i det Gvriga
strategiarbetet & en viktig del. Det gér inte att bara anvanda sig av de traditionella sitten som
Koncernchefen beskriver i Arsredovisningen.

HRM-strategi i Cardo

Tichy (1982) beskriver i sin modell att utdver att inkludera HRM i fOretagets strategiarbete &r det
ocksa viktigt att utveckla grundlaggande strategier for HRM. Darefter skall det utformas metoder
policys och malséttningar for hur detta arbete skall operationaliseras. Som det ser ut nu i Cardo &r
det svart att fa grepp om de 6vergripande HRM-strategierna.

Personaldirektoren antyder ndgot om en HRM-filosofi som enligt var tolkning har med ett
grundl&ggande synsétt pa personalen att gora. Enligt denna strategi ska cheferna i bolagen ha en
forstaelse for sina medarbetare. De skall kdnna sina medarbetare sa vél att de vet nér det kan vara
tillfalle for forandring i deras arbetssituation. Forstaelsen for sina medarbetare skall cheferna vinna
genom bland annat medarbetarsamtal en gang om aret. Personaldirektoren och Stjarnskottet menar
att det & angelaget att personalen forstar att det ar accepterat att ta det lite lugnare vid olika
tillfalleni livet ndr det krévs extratid for privatlivet t ex. vid barns fédslar mm..

Forstaelse for personalen & det som skall styra den personalutveckling som Cardo bedriver. Cardos
HRM-filosofi & en bra grund for en effektiv personalutveckling. Teoretiker som Bergstrém (1998)
och Tichy (1982) understryker att det ar centralt att foretagen kénner sina medarbetare for att kunna
gobra det basta av utvecklingsarbetet. | matchningsprocessen mellan individ och framtid ar det ytterst
viktigt att betrakta personens vilja, lust och motivation for att fa ett lyckat resultat (Bergstrom,
1998). Vi anser att det & betydelsefullt att Cardo 6ppet informerar om sin HRM-filosofi och sin
vilja till flexibilitet. Vi upplever inte att HRM-filosofin var tydlig eller uppenbar for oss till en
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borjan utan vi fick fraga manga ganger for att forstd innebodrden av den och ifrégasitter darfor om
personalen & medvetna om den och dess innebord. Vi tror att den kan vara med och uppmuntra
personalen, ka deras motivation for arbetet och darutver vara ett gott incitament for medarbetarna
att stanna kvar inom foretaget. Samtidigt a det viktigt, tror vi, att inse att en HRM-filosofi inte
ersatter Gvergripande personalstrategier som inkluderas i de 6évriga strategierna. Den HRM-filosofi
som Cardo arbetar utifran for att utveckla personalen resulterar inte i att HRM-arbetet samordnas
inom koncernen, utan den leder till att cheferna agerar efter eget huvud och individuellt. Darmed
erhdlls inte ett homogent strategisystem med policy och malsattningar for hela koncernen som
teoretikerna foresprékar (Tichy, 1982, Schuler & Jackson, 1987).

Sammanfattning

Tichy (1982) framhaver tydligt vikten av att HRM-strategierna & en integrerad del av
strategiarbetet i foretag. | Cardo menade vi att ateruppréttandet av en personaldirektoren for hela
koncernen kunde vara ett tecken pa att personalfragor fatt en 6kad betydelse i koncernen. Det finns
dock andra lite mer handfasta tecken som tyder pé att s inte &r fallet. | Arsredovisningen for 2002
och 2003 finns inga uttalade strategier for personalen och koncernchefen véjer att inte tala om
personalen Gverhuvudtaget i sitt avsnitt.

Koch & Mcgrath (1996) framhdller att de tidigare metoderna att skaffa konkurrensfordelar, sasom
tekniskt eller produktmassigt, har minskat i betydelse och istéllet skall konkurrensférdelar vinnas
genom personalen. Det har Cardo inte anammat i sin koncern utan verkar fortfarande forlita sig pa
de traditionella metoderna sdsom produktutveckling och teknologi. Om Cardo skall kunna anvanda
sig av personaen som ett konkurrensmedel maste HRM inkluderasi strategiarbetet (Tichy, 1982).

Det & svart for oss att finna Gvergripande policy och malséttningar inom HRM-omradet, som
arbetet ar utformat idag. Istdllet bygger Cardos personal utveckling pa en HRM-filosofi. Den innebar
att chefen skall skapa en forstéelse for sina medarbetare och varainsatt i nér personalen &r redo for
forandring. Vi tror dock inte att HRM-filosofin erstter de Gvergripande policy och malsittningar
som Tichy (1982) rekommenderar for HRM-arbetet. HRM-filosofin leder till att samtliga chefer
kan arbeta med HRM pa sitt eget sétt utan samordning inom koncernen. Vi menar att dvergripande
riktlinjer och malséttningar for personalens utveckling kan skapa en kontinuitet och en struktur
inom koncernen som skulle gynna bade cheferna och personalen.

Lednings perspektiv

Tichy (1982) belyser ledningens ansvar att skapa och frigora resurser till utveckling av personalen. |
denna process tar ledningen beslut om vem som skall utvecklasi foéretaget, och vilka metoder som
skall anvandas. Resutnyttjandet pa Cardo & framst dess utbildningsprogram, men de genomfor
ocksa andra aktiviteter dar resurser satsas for att 6ka forutsattningarna for personalens utveckling.
Stjarnskottet beskriver tre viktiga aktiviteter for organisationens utveckling; utbildning, identifiera
talanger och karridrplanering. Han beskriver dessa tre aktiviteter som den ideala resurssatsningen
for utveckling inom organisationen, men han talar samtidigt om att Cardo inte & déar an utan det
fortfarande brister pa vissa punkter. Vi anser att Stjarnskottets beskrivning av dessa tre omraden
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som den ideala satsningen av resurserna & mycket intressant och kommer att utga fran hans tre
huvudsakligamal nér vi diskuterar Cardo ur detta perspektiv.

Utbildning

Vad innebér utvecklingsprogrammen for Cardos personalutveckling och vilken problematik visar
teorin pa inom detta omrade? Enligt Personaldirektoren finns det inom Cardo ett antal olika
utbildningsprogram varav ett anordnas arligen. Bredden i utbudet verkar vara en viktig aspekt for
Cardo, de erbjuder ett vitt antal kurser for sina nyckelgrupper. Personaldirektéren menar att det &r
ett viktigt sétt for deltagarna att skapa ett kontaktnat inom koncernen infor framtida arbetsuppgifter.
Cardo vdljer att framst satsa resurser i form av utbildning for tva olika grupper i foretaget;
"potentials’ och "seniors'. Dessa beskrivs av Personaldirektoren och Stjarnskottet pa liknande sétt.
"Potentials' & personer i trettiodrsdldern med akademisk bakgrund samt nagra ars erfarenhet i
koncernen. Ytterligare kannetecken for en potential & enligt Stjarnskottet att de exponerats for viss
projektledning och har ambition att utvecklas. Den andra gruppen nyckelpersoner som Cardo
uppmarksammar &r "seniors’, chefer inom foretaget som redan har en ledande stéllning i féretaget.
Satsningen pa dessa tva nyckelgrupper ska dels framja den interna chefsforsorjningen, dels behalla
nyckelpersonernai koncernen

Vi menade till en borjan att Cardo gjorde helt rétt och sig egentligen inga nackdelar med en
satsning pa dessa tva grupper. Vi tyckte att de individer som &r framtidens chefer och de befintliga
nyckelpersonerna i Cardo behdver extra uppmérksamhet. Dérutbver tyckte vi att det var bra att
utveckla dessa grupper for att kunna forse organisationen med de individer som behévs infor
framtiden. Tichy (1982) menar ocksa att det & centrat att utveckla planer for hur
personaforsorjningen ska se ut i framtiden. Efter en mer noggrann anays av
utbildningsprogrammen fann vi dock att Cardo inte genom sina utvecklingsprogram férsag sig galv
med den kompetenta personal som de behdvde. Enligt Stjarnskottet externrekryterar Cardo nio av
tio i ledande position inom foretaget.

Det finns tydligen en svarighet med att ta till vara den kompetens som utvecklas inom koncernen.
Det finns ingen mening, enligt oss, att satsa pa dessa tva grupper om Cardo inte anvander sina
"potentials’ efter att de utbildat dem. De & ju bara att servera konkurrenterna med duktiga
medarbetare, for finner "potentials’ inte utmaningar inom organisationen &r risken att de soker den
nagon annanstans (Granrose & Portwood, 1987). Vi tror att risken med Cardos starka bolagisering
ger upphov till dessa problem. Da de inte har ndgra gemensamma mal i organisationen samarbetar
inte bolagen for att tatill vara kompetenser i koncernen. Vi tror att det &r viktigt for Cardo att skapa
langsiktiga gemensamma planer for chefsférsorjning inom koncernen och tillvaratagandet av de
kompetenser som de utvecklar. Det kravs praktiska planer for hur individen skall anvandas i
organisationen efter genomgangen uthildning. Efterarbetet med att fanga upp och ta till vara pa
individen efter utbildningen & lika viktig som gélva utbildningen (Stumpf & London, 1981).
Cardos HRM-filosofi som syftar till att skapa forstdelse mellan chefer och medarbetare skulle
kunna fungera bra som stod i efterarbetet om den anvéandes pa rétt sitt. Kan cheferna skapa
forstéelse for sina medarbetare och hélla ett vaket 6ga pa deras utveckling, kan de ocksa skapa den
stimulans och utveckling som individen behdver efter utbildningen.

47



Identifiera talanger

|dentifiera talanger &r nasta del som Stjarnskottet menar att resurserna skall satsas pa. Tichy (1982)
menar att det &r viktigt att forst kartlagga och sedan kontinuerligt félja upp vilka kompetenser som
finns i fOretaget, detta for att kunna anvanda personalstrategierna som ett effektivt
konkurrensmedel. En kartlaggning av vilka kompetenser som finns inom foretaget skulle kunna
hjalpa Cardo att utnyttja sinaresurser effektivare.

Syftet med den utbildning som Cardo bedriver & att forse organisationen med de individer som de
behover nu och i framtiden. For att kunna gora det satsar Cardo pa utbildning av tva nyckelgrupper.
De genomgdr efter identifieringen utbildning i form av olika kurser. Urvalsproceduren till
utbildningsplatserna bérjar med att Stjarnskottet skickar ut broschyrer om kommande utbildningar
till respektive bolag. Det & sedan bolagschefernas ansvar att vélja ut [ampliga kandidater, som bor
delta. Efter att cheferna valt ut ett antal kandidater &r det Stjarnskottets ansvar att begrénsa antal et
kandidater och vélja ut de personer som passar bast for utbildningen.

Personaldirektoren beréttar att urvalsprocessen till programmet & ett problem da bolagscheferna
vill att manga av deras medarbetare ska fa chans till utbildningarna. Det beror pa att bolagen inom
koncernen fungerar sa pass savstandigt och bolagscheferna ser utbildningsprogrammen som ett
sétt att hdja kompetensen inom sitt bolag. Det skapar en komplicerad och omfattande urval sprocess
dar manga kandidater kanske inte alls har de riktiga kvalifikationerna, men bolagscheferna vill sa
garna ha med en kandidat fran sitt bolag att de skickar in en ansokan i ala fall. Problemet ligger i
den mangd ansokningar som kommer in fran de ca sjuttio bolagen inom koncernen. Arbetet med
urvalet ligger pa HRM-avdelningens bord, och darmed & Stjarnskottet ansvarig for samtliga bolag
inom Cardo-Door. Han skall vélja ut de anstéllda som & bast [ampade att medverka. Stjarnskottet
forklarar att det ofta handlar om att l&sa mellan raderna for att véja ut de mest lampliga
kandidaterna. Han reser mycket och 1&r kénna méanniskorna inom organisationen och han forsoker
att kommaihdg de individer som imponerar p& honom.

Foljder av Cardos metod for att identifiera talanger

Nér vi fragade personaldirektoren om vem som gor karridr i Cardo menade han forst att det kunde
vara vem som helst, men é&ndrade sig kort darefter. Det visar sig att personer med
ekonomiskfunktion inte har goda forutséttningar att gora karridr i Cardo, varfér kunde han inte
forklara? Det forefaller som Cardos resurssatsning pa "potentials' och deras uthildning inte beaktar
vilken kompetens de kommande cheferna i foretaget bor ha utan bygger pa vilka Stjarnskottet valjer
och vilka bolagscheferna skickar som kandidater Vi menar att det krévs en tydligare struktur.

En forutsdttning for att Cardos satsning pa "potentials’ och "seniors' skal bli lyckad &r att
identifieringen av dessa nyckelgrupper blir rétt utférda (Bergstrom, 1998). Vi menar att Cardos
urvalsprocess skulle underl&éttas om mal och riktlinjer fortydligas sa att bolagschefernas forslag till
kandidater 6verrensstammer med vad HRM-personalen vill ha. Arbetar bolagscheferna och HRM-
personalen utifran samma kriterier och efter samma mal, blir urvalet en smidigare process dar bade
"potentials’ och "seniors’ lattare upptécks. Det ska inte vara mgjligt fér bolagscheferna att skicka

48



icke relevanta kandidater till dessa nyckelgrupper bara for att starka sitt egets bolags kompetenser.
Det bor Stjarnskottet reagera pa och setill att det inte sker igen, méjligen genom att bolaget forlorar
sin mojlighet att skicka kandidat nasta gang. Resultatet blir den béasta [6sningen for hela koncernen
inte bara det enskilda bolaget.

| samband med att de utformar mad och riktlinjer med urvalsprocessen menar vi ocksa att Cardo
maste fundera 6ver vad de kriterier som de har vid val av "potentials’ far for konsekvenser. Idag
finns det tre krav; De ska vara cirka trettio & gamla, teoretisk uthildning samt nagra ars erfarenhet i
koncernen. Det finns altsd inga specifika krav pa kompetens eller egenskaper som tydliggor vem
som & en "potential”. Vi menar att kriterierna for " potentials” & en central del vid identifieringen
av talanger i foretaget eftersom det & avgorande for vilka som avancerar i organisationen darfor
krévs en genomarbetning.

Foljderna av Cardos agerande vid urval kan vara att de gar miste om talanger som kanske inte
uppfyller ndgot av kraven men som anda har egenskaper och kompetens som &r vardefull och som
kanske saknas i foretaget. Vidare tror vi att kriterierna skapar forutsdttningar for en alltfor subjektiv
vardering vid urvalet. Eftersom det inte stalls specifika krav pa varken egenskaper eller kompetens
kan chefens beddmning styra vilka som senare klé&ttrar i organisationen. Detta kan &ven styrkas av
Stjarnskottets beskrivning av hur man avancerar i organisationer i Sverige ”In Sveden it’s who you
know not what you know” . Finns tendenser att man blir uppmarksammad framst pa grund av att
man kanner chefen, menar vi att det & &nnu mer intressant att se 6ver vilka kompetenser och
egenskaper som efterfragas och vem som verkligen uppmérksammasi organisationen.

Néar Cardo kommit till rétta med denna problematik & de framme vid néasta. | Cardo kallar de
talangerna for "potentials’. Som vi tidigare namnt & det dock inte "potentials' som nér
ledningsposition i koncernen utan till dessa stdlningar headhuntas ofta externa individer. Cardo
klarar inte att genom utbildning |6sa sin chefsforsorjning som ar syftet. Mot denna bakgrund tror vi
att Cardo skulle gynnas av att folja Tichys (1982) rad, och pa djupet séttasigin i vilka kompetenser
som finns inom Cardo och darefter beakta informationen vid val av "potentials'. "Potentials' maste
véljas med ett syfte. Som det & nu i Cardo & det antal kandidater som bolagscheferna skickar in
som avgor hur Cardo utformar utbudet av utvecklingskurser for ” potentials’. Det kan inte vara det
som avgor hur utvecklingen av "potentials’ ser ut utan det maste vara langsiktiga planer om
chefsforsorjning som skall avgora utbudet av kurser och utvecklingen av ”potentials’. Redan vid
potentialsstadiet i individens karriar skall planer léggas for hennes framtid. Det skall gorasi samréd
med sin chef. Matchningen mellan individen och de riktiga utmaningarna inom organisationen &r
viktig for att skapa langsiktiga relationer dem emellan (Bergstrom, 1998).

Problemet & att en kartlaggning av organisationen och dess kompetenser staller hoga krav pa
relevant och tillforlitlig information om personalen i foretaget vilket kan vara svart att tillga och
uppratthdlla (Tichy, 1982). Vi tror dock att Cardos HRM-filosofi skulle kunna underlétta processen
med att tillhandahdlla tillforlitlig information. Samtidigt & det viktigt att inte bara se till de fordelar
en Okad satsning pa information kan medféra. Det & viktigt att planera sa att informationen kan
spridas inom organi sationen pa ett effektivt sétt (Glinow, 1983). Annars riskerar Cardo att en sadan
satsning kan bidra till byrakratiska tendenser som bade blir kostsamma och saktar ned processen.
Processen kan ©ka pappersexercis vilket gor urvalsprocessen mer utdragen. Vi menar dock att
genom en anvandning av HRM-filosofin har cheferna forstaelse for sina medarbetare och kan
informera om vilka individer som har ledarpotential. Det & en form av rapportsystem som skulle
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kunna vara bra for Cardo, tror vi, om det fungerade effektivt. Vi kan jamféra Cardo med Atlas
Copco som liknar Cardo pa manga omraden, bada foretagen har t ex. stora verkstadskoncerner med
omfattande geografisk spridning (Lobraten, 2004).

Atlas Copco har arbetat med en chefsforsorjningsmodell i tretton & och idag rekryterar de nittio
procent av sina ledare internt. De arbetar utifran en princip som innebér att det & narmste chefens
roll &r att uppméarksamma och sttdja ledardmnen bland sina underlydande. Chefen rapporterar dessa
"potentials’ till sin chef och gemensamt haller de ett 6ga pa individen. Personalchefen pa Atlas
Copco férdomer metoder som stora databaser med information om alla medarbetarna eftersom hon
menar att de bygger pa ett kontrollerande synsétt som beddmer individer. Hon vill att individen
skall vara med och bestdémma om sin framtid, hon skall gav avgora nér det &r tid till forandring. Vi
tycker att det hér liknar Cardos HRM-filosofi och vi tror darfor att Cardos HRM-filosofi skulle
kunna vara grogrunden till nagot mycket bra. Cardo lyckas inte utnyttja den lika effektivt som Atlas
Copco annu. Det galler att f& HRM-filosofin att fungera som det effektiva supportsystem som det ar
tankt. Forst datror vi att Cardo kan identifiera och tillvarata sina "potentials'.

For Cardo innebar detta resonemang att HRM-filosofin maste fungera som en kartléggare av
information om medarbetarna. Risken med HRM-filosofin & att det kan bli endast chefens
preferenser som styr vilka som klé&ttrar i organisationen. Det tror vi kan motverkas genom den
farfarsprincip som Cardo anvénder vid rekrytering aven anvands i HRM-filosofin. Det skulle
innebéra att tva chefer tillsammans skall konferera om en individs framtid, det menar vi minskar
risken for att vissa kandidater valjs till "potentials' pa kriterier som, vanskap eller personkemi utan
istdllet varderas pa grundlag av sina arbetsinsatser, tror vi. Det problem som dock kan uppsta som
foljd av farfarsprincipen & om cheferna ar altfor likasinnade. Ar de béda cheferna av samma
uppfattning vid varje drende sa blir beslutet det samma som om enbart den ena chefen var ansvarig.
Farfarsprincipen & alltsdingen garanti for en lyckad beslutsprocess.

Karridarplanering

Karridrplanering & den sista delen som Stjarnskottet vill att resurserna skall satsas pa i HRM-
verksamheten. Glinow (1983) trycker i sin argumentering pa ett integrerat HRM-system dér
information till personalen om karriarmdjligheter & kopplad till de utbildningsméjligheter som
foretaget erbjuder. Tichy (1982) framhaver vikten av att ha langsiktiga planer for hur forsorjningen
av persona skall ga till i framtiden. Kopplingen mellan personalens karriarmajligheter och
langsiktiga planer for personalforsorjning menar vi & svag inom Cardo. Det finns saker i empirin
som tyder pa att karriarplaneringen inte fungerar. Personaldirektoren forklarar att han upplever att
organisationens korta karriarvagar idag &r ett problem som de behéver komma till rétta med. Den
starka bolagiseringen & en av anledningarnatill att Cardos korta karriarvégar menar de intervjuade.
Stjarnskottet menar ocksa att Cardo & brackliga inom karriérplanering och har forlorat manga
talanger pa grund av att de inte kunnat erbjuda attraktiva framtidsutsikter. Nar vi fragade
Nykomlingen om han sdg nagon mdjlighet fér avancemang inom koncernen menade han att han
inte s3g nagon galvklar vag uppét i hierarkin, &ven om Personaldirektren pratat om att det fanns
majligheter f6r honom.

Ytterligare en viktig aspekt av karriérplaneringen & Cardos tendens att rekrytera externt vid tjénster

pahogre nivai hierarkin. Stjarnskottet gissar att omkring nio av tio i ledningsposition pa bolagen ar
externt handplockade av konsulter till sin position. Detta faktum menar vi inte & férenligt med en
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strategi att chefsforsorjning ska ske genom resurssatsning pa "potentials'. Vilka signaler sander
Cardo ut né&r man samtidigt som de ledande befattningarna rekryteras externt, har en strategi om
intern chefsforsorjning? Vi menar att Cardo maste inse riskerna med ett utvecklingsarbete som inte
Overensstammer med foretagets majliga karridrvégar.

Karriarvagar

Vi stéller oss fragande till om Cardos val att utbilda "potentials' och "seniors" ar forenligt med de
korta karridrvagar som finns i organisationen. Portwood & Granrose (1987) har i sin studie kommit
fram till att det maste finnas en matchning mellan de forvantningar individen har pa sin karriar efter
att ha genomggétt ett utvecklingsprogram, och de karriarméjligheter foretaget faktiskt erbjuder. Om
fOretaget inte anpassar karridrvagarna for de anstédlda i organisationen till de utvecklingsstrategier
de anvander for de anstdllda kan resultatet bli missndjda anstdllda som & beredda att lamna
foretaget (Portwood & Granrose, 1987). Vi anser att Cardo med en strategi att utveckla potentiella
ledare i foretaget & tvungna att se 6ver och forbéttra karridarméjligheterna for dessa personer.
Stjarnskottet beréttar att de forlorat nyckelpersoner i foretaget och det tror vi beror just pa att
forvantningarna om nya utmaningar inom koncernen inte infrias.

Granrose & Portwood (1987) varnar i sin studie for konsekvenserna av att informera personalen om
sina framtidsutsikter i organisationen. De ser tre faror med att informera personalen, forsta faran &r
att det 6ka férhoppningarna hos individen om ett avancemang i organisationen. Om det sedan inte
tillgodoses kan konsekvensen bli att individen istédllet valjer att |[&mna féretaget. Andra faran de ser
med att ge individen information om Kkarridrutsikterna kan vara om de inte dverensstdmmer med
individens planer riskerar foretaget att hon lamnar organisationen. Sista faran & om foretaget
informerar om forutbestamda karriarvagar och de inte matchar individens preferenser sa kommer
hon inte att anvénda sig av dessa.

Vi tror anda, trots Granrose & Portwood (1987) varningar, att ett dverskadligt och 6vergripande
system som informerar personalen om mojligheterna inom Cardo skulle vara av godo. Vi menar att
om Cardo & medvetna om de faror som Granrose & Portwood (1987) varnar for kan de bemdta
dem pa ett effektivt sétt. Flexibilitet &r ett av de viktigaste problemomraden som vi tagit upp i var
studie, vi tror att det & extra betydelsefullt i samband med att beméta de faror som Granrose &
Portwood (1987) varnar fér. Normann (1992) menar att for att karriarutvecklingsprogram och andra
utvecklingsinsatser skall bli effektiva a det centralt att de &r flexibla och individanpassas. Det tror
vi kan avhjdpa flera av de faror som Granrose & Portwood (1987) papekar. Om individen kanner
att det finns mojligheter att fa sina egna preferenser tillgodosedda, d v s. att arbetsgivaren kan vara
flexibel och villig att individanpassa utvecklingsmdjligheterna kan viljan att stanna inom
organisationen Oka.

| kombination med individanpassning och flexibilitet tror vi att Cardo kan férekomma farorna, som
Granrose & Portwood (1987) varnar for, genom att géra som Vardi, (1980) foresprakar namligen
skapa manga olika karriarvagar inom koncernen. Om det finns fler mgjligheter att skapa sig en
karriar an de traditionella chefsjobben kan den bredden gora att manga véljer att stannai koncernen.
Specialistkarriar &r ett aternativ dar personer som kanske inte vill eller & dmnade for att vara chef
kan gora karrid&r utan att vara chef. Specidistkarriar finns idag endast inom
produktutvecklingsavdelningen i Cardo. Genom att satsa pa en speciaistkarriar skall individen
kunna nd samma erkannande och 16nel age som de traditionella chefernainom koncernen.

51



Ett annat alternativ skulle kunna vara en karriégr som projektledare, personer som &r duktiga pa
ledning av projekt kan gora karriégr den vagen. For att arbetet med alternativa karriarvagar skall
fungera & det viktigt att Cardo kommunicerar detta aternativ till sina medarbetare och gor dessa
aternativ attraktiva. Det arbete som Cardo utfor idag for att behdlla sina medarbetare, hogt 16nel age
och attraktiva formaner, tror vi & viktigt och bra Det kan kompletteras med en aktiv
karrigrplanering dar individanpassning och flexibilitet & centralt samt alternativa karridrvagar inom
organisationen. Det, menar vi, skulle kunna 6ka Cardos mojlighet att behdlla och utnyttja sin
personal.

Cardo maste samtidigt bli béttre pa att se till maojligheterna att skapa karriarvégar genom att
personalen flyttar mellan bolagen. Detta forutsétter precis som Stjarnskottet menar en satsning pa
att underléatta for personalen att bytatill ett bolag i ett annat land. Med Stjarnskottets erfarenhet tror
vi att en sadan satsning kan genomforas. Cardo far rékna med att det fodras resurser men i gengald
Okar karriarm6jligheterna som sledes gynnar internrekryteringen i koncernen.

Karridarplaneringsorgan

Som vi beskrivit & karridrplanering och utstakningen av karriérvégar ett omfattande arbete. Vi
undrar om Cardo skulle kunna gynnas av att bilda ett karridrcentrum inom koncernen. Ragnar
Svensson & en av pionjdrerna inom karridrplanering i Sverige och han var med och startade
Ericssons interna karridrcentrum (Nystrom, 2002). "Karridrplanering Okar foretagets vinst”, menar
han. Om bara fem duktiga civilingenjorer véljer att stannainom Ericsson efter karriarplaneringen sa
a hela verksamheten betald. Allt fler arbetsgivare &r villiga att satsa pa karriarplanering som ett
strategiskt verktyg for att behdlla och motiver sin personal. Posten och ABB &r tva stor foretag som
utover Ericsson har ett eget karriarcentrum (Nystrom, 2002).

Det finns flera sétt att genomfora karridrplanering for de anstéllda. Antingen kan Cardo satsa pa
externa konsulter som tar sig an detta arbete eller s kan de satsa pa att uthilda egna karriarkonsulter
som kan driva ett karriarcentrum inom organisationen. Meningen &r att medarbetarna skall kunna
soka sig till karriarcentrum pa eget initiativ eller efter samtal med chefen. For att karriarradgivning
skall fungera skall den hela tiden kopplas till den pagaende verksamheten. Det finns en risk att
négra individer véljer att [amna foretaget efter sddan radgivning men Postens chef for Karriar och
utvecklingscentrum menar att, "Var varderingsgrund &r att individens utveckling kommer att gagna
foretaget”

Vi menar alltsa att ett karriarcentrum skulle kunna vara ett sétt for Cardo att stotta sin personal och
samtidigt ett incitament for medarbetarna att stanna i organisationen. Med individanpassad
coachning for medarbetare skulle Cardo kunna frémja flexibiliteten i organisationen. Kontinuitet
skulle kunna framjas da al aktivitet samlas och uppfoljning av medarbetarna arbete skulle
underl &ttas.

Vi tror ocksa att det i vissafall kan vara svart att alltid vara helt uppriktig mot sin chef om sin livs
och arbetssituation vilket gor att chefen kanske inte alltid kénner till allt om individen. Det kan
finnas saker som den anstéllde kanske inte vill berdtta for arbetsgivaren for att inte forstora sina
framtida mojligheter. Vi tanker oss kvinnor som inte vill séga att de snart skall skaffa barn och
maste passa in det i sin karridr. Ett annat exempel skulle kunna vara individer som inte kénner sig
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tillfreds men inte sager det for att inte riskera att bli sidsteppade nar det géler framtida
utvecklingsmojligheter. Samtidigt sdger ju Cardo, i sin HRM-filosofi, att de vill vara flexibla mot
sina medarbetare och att de forstar om de vill ta det lite lugnt under en period, sa egentligen borde
detta inte vara ndgot problem. Vi tror dock att om Cardo hade ett karriarplaneringsorgan som kunde
vara radgivande och bistd medarbetarna med karridrplanering skulle det kunna vara ett bra
komplement till HRM-filosofin. Viktigt att understryka & dock att detta organ skulle fungera som
radgivare for medarbetarna och chefer samt vara en lank mellan individ och arbetsgivare utan
beslutsrétt. Det skall fortfarande vara cheferna i koncernen som i samréd med medarbetaren tar
besluten i allafragor om personal utveckling.

Sammanfattning

Tichy (1982) menar att det & ledningens ansvar att skapa och géra nddvandiga prioriteringar av
resurserna till personalutveckling. De beslutar vem, hur och vad som skall utvecklas i foretaget.
Stjarnskottet menar att Cardos ideala resurssatsning skulle innehdla; utbildning, identifiering av
talanger och karriarplanering.

Utbildningen & ett vautbyggt omrade redan idag med ett brett antal kurser dér deltagarna kan
skapa ett bra kontaktnédt till de andra deltagarna vilket & vardefullt i de efterkommande
arbetsuppgifterna. Problemet i Cardo &r att det inte & de som genomgar utbildningarna som sedan
blir de ledande individerna i bolagen eller koncernen. Dit externrekryteras nio av tio. Det brister i
efterarbetet och uppfdljningen efter genomgangen uthildning. Vi tror att det krévs, trots deras
filosofi om stark bolagisering, krévs det gemensamma |angsiktiga planer for chefsforsorjningen i
koncernen (Tichy, 1982). Det behovs aven uppfdljningen av "potentials’ och praktiska planer pa
hur de skall komma in i organisationen. HRM-filosofin kommer vara ett gott stéd i skapandet av
dessa planer da cheferna skall ha en forstaelse for sina medarbetares lust och motivation
(Bergstrém, 1998).

|dentifiera talanger & nésta omrade som Stjarnskottet menar att det skall laggas resurser pa. For att
kunna gora det menar Tichy (1982) att det krévs en grundlig kartlaggning av kompetenserna i
organisationen och sedan skall dessa kontinuerligt foljas upp. Att ha tillforlitlig och jamforbar
information om sina medarbetare &r en tuff uppgift for foretagen menar han. Vi tror dock att Cardos
HRM -filosofi dven vid kartlaggningen av kompetenser kan vara viktig d& den bygger pa att chefen
forstar sina medarbetare. Svarigheten & om det endast blir chefens preferenser som styr urvalet av
talanger. Den svarigheten kan dock lindras om farfarsprincipen anvands. Da blir det istéllet tva
olikaindividers asikter som & grunden till urvalet av " potentials”

Identifieringen av "potentials’ (talanger) &r idag en omfattande processi Cardo. Stjarnskottet menar
att bolagen skickar okvalificerade kandidater bara for att skaffa kompetens till bolagen. Det &
ocksa antalet av kandidater som bolagen skickar in som styr hur manga kurser som utbjuds. Vi
menar istdllet att det masta vara koncernens framtida behov av kompetenser och deras langsiktiga
planer pa chefsforsorjning som skall styra utbudet. Samtidigt skall Stjarnskottet inte acceptera att fa
kandidater som inte ar kvalificerade fran bolagen utan det maste han reagera pa.

Karrigrplanering & den sista biten som Stjarnskottet menar att Cardo skall satsa sina resurser pa.

Bade Personaldirektoren och Stjarnskottet ar dverens om att det & en svag sida hos koncernen idag,
framst eftersom de inte kan presentera langa karridrvagar inom organisationen. Granrose &
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Portwood (1987) varnar fér konsekvenserna av att informera personalen om vilka karriérvégar det
finnsi organisationen, de menar att om informationen inte passar medarbetarna sa okar risken att de
lamnar koncernen. Vi tror att den faran kan motverkas genom att individanpassa utvecklingen av
personalen och gora den flexibel. Alla individer passar inte in i samma utvecklingsforlopp utan det
maste vara flexibelt gentemot individens preferenser. T.ex. kan det vara viktigt att skapa alternativa
karrigrvdgar inom organisationen som kan leda till samma prestige och |6neldage som de
traditionella chefsjobben. Darutéver menar vi pa om ett karriarplaneringsorgan skulle kunna vara ett
effektivt stod for persona och ledning i arbetet med att skapa en effektiv karridrplanering. Vi menar
att det kan vara ett verktyg for Cardo att motivera sin persona, genomfdra individanpassad
coachning och det kommer i sin tur gagna Cardo si att de kan oka sin vinst och skapa
konkurrensférdelar genom sin personal.

Operationellt perspektiv

| den operationella delen av analysen fokuserar vi pa genomférandet av strategierna for
personalutveckling. Tichy (1982) beskriver tre huvudomréden i denna verksamhet. Den férsta ar
jobimprovment vilket innebér att varje medarbetare skall inneha tillrackliga kompetenser for sina
arbetsuppgifter. Huvudomrade tva & careerplanning dar Tichy (1982) menar att langsiktiga
individuella planer skall laggas for individer i organisationen. Det sista omradet &r
succsessionplanning dar en plan skall laggas for hur organisationen skall innehdlla de individer som
de behover i framtiden. Flera av dessa aktiviteter har vi kommit in pa tidigare i analysen nar vi
diskuterade Stjarnskottets resurssatsning och vi véljer darfor att inte ta upp dem igen. Vi kommer
istdllet i detta avsnitt framst behandla konsekvenser och anledningar till Cardos utveckling av
personal. En stor del av detta bygger pa analys av rekryteringsprocessen, vilket visar pa manga
svarigheter utvecklingsarbete.

Cardos operationella HRM-arbete

Personaldirektéren menar ju som vi tidigare ndmnt att Cardos HRM-arbete bygger pd HRM-
filosofin. Han menar att genom medarbetarsamtal en gang om aret och kontakten genom samarbete
kan chefer "pejla’ 1aget hos sina medarbetare och pa sa sétt skapa en forstaelse for nar de &r redo till
forandring. Vi menar som vi tidigare beskrivit att HRM-filosofin kan vara ett bra redskap for att
bedriva effektiv personalutveckling i Cardo. Vid karridrplaneringen for personalen & det viktigt att
k&nna sina medarbetare for att kunna gora en bra matchning mellan individ och framtid (Bergstrom,
1998) vilket majligen kan uppnas genom HRM-filosofin. Vid individanpassning och anvandandet
flexibla metoder for personalutveckling (Normann, 1992) kan nérheten som HRM-filosofin skapar
varaen viktig grund.

Vi tror dock att HRM-filosofin har konsekvenser som Cardo kanske inte réknat med. Vi har tidigare
beskrivit att HRM-filosofin inte skapar ett enhetligt angripningssétt pA HRM-verksamheten utan
den lagger upp till att varje chef agerar efter eget huvud. Den bidrar i sin tur till att inga langsiktiga
planer for chefsférsorjning utarbetas inom koncernen och samarbete mellan bolagen férsvaras inom
personalutveckling. HRM-filosofin kan vara effektiv vid kartlaggningen av personaens
kompetenser i organisationen men att risken &r att det blir chefens preferenser som envédigt styr
vilkaindivider som det skall satsas pai organisationen. Vi & medvetna om att Cardo med sin starka



bolagisering inte vill att alla bolag skall folja en gyllene medelvéag, men samtidigt & det viktigt att
inse vad deras bolagisering skapar for foljder. Samarbetet mellan bolagen forsvaras, karriarvagarna
skars av och langsiktighet i personal utvecklingsplanerna kompliceras.

Cardos rekryteringsprocess

Om vi analyserar den information som vi fatt fran Cardo tycker vi dock att det forutom HRM-
filosofin finns nagra arbetsriktlinjer for cheferna i koncernen, vilket Tichy (1982) beskriver som
viktigt i HRM-arbetet. Problemet &r att de inte verkar uppfattas som sadana av bolagscheferna. Det
kan bero pa att de i dagens |age verkar fungera daligt. Till exempel har Cardo en policy om att ala
tjanster skall andds internt innan de exponeras externt. De tre intervjuopersonerna beskriver dock
med olika exempel hur denna policy inte efterlevs. Personaldirektbéren menar att de
rekryteringsansvariga istallet soker lite selektivt i det geografiska naromradet. Stjarnskottet hittade
annonsen pa en bolagschefs skrivbord istéllet for att vara exponerad sa personalen kunde se den.
Nykomlingen beréttar hur han i sista sekund kom ih&g att annonsera internt, trots att han redan hade
bestémt sig for en kandidat.

Eftersom Nykomlingen & ansvarig for rekryteringen av chefer for de nordiska séljbolagen fick vi
en bra bild av rekryteringsprocessen i och med hans beskrivning av tillvagagangsséttet vid
rekryteringar. Ett bra exempel att utgd ifran for att beskriva Cardos rekryteringsprocess ar
Nykomlingens forfarande vid rekryteringen av en ny controller. Hans forsta tanke var att anlita en
av Cardos rekryteringskonsulter for att ordna en erséttare, men sedan gick tanken till en person
inom Cardo som han ansdg skulle passa for den vakanta tjansten. Han tog kontakt med personen
ifréga och erbjod sdledes henne tjansten. Forst da gick det upp for honom att det kanske inte var det
korrekta séttet att tillsétta tjansten. Misstaget rattades till, en intern annonsering anordnades. Inga
interna kandidater sokte tjansten, s hon som redan var utvald fick tjansten.

Vi menar att beskrivningen ovan tydliggér avsaknaden av fasta rutiner och konsekvent
rekryteringsarbete i Cardo. Det styrker ocksa faktumet att policyn om att ala tjanster skall
annonseras internt forst, inte efterlevs. Hur kommer det sig da att rekryteringen ¢ foljer
Personaldirektérens uppstéllda policy och vad for konsekvenser har Cardos otydliga arbete med
rekryteringar?

Det finns en avsikt i Cardo om att understdja den interna rekryteringen genom att alltid ge de
interna kandidaterna tillfélle att soka en tjanst forst, men proceduren fungerar uppenbarligen inte.
Fragan & varfor policyn inte efterfoljs? Forfarandet har aldrig vunnit erkénnande utan cheferna
upplever att de kan vélja att gbra som de vill vid rekryteringsprocessen, liksom i andra avseenden
inom HRM-omrédet. Darfor blir det upp till var och en av cheferna att valja hur de vill gatill vaga
vid rekrytering och darmed uppnar policyn inte sitt syfte. Bade Stumpf & London (1981) och Tichy
(1982) framhaver hur viktigt det &r att ha kontinuitet i arbetet med uppfdljning och beléning vilket
ocksa bor gallarekrytering.

Vi anser att rekryteringsforfarande som vi ovan beskrivit kan bidratill flera av de negativa effekter
Vi i teorin redogjort fér under avsnittet om kontinuitet och uppfdljning. Stumpf & London (1981)
betonar att rekryteringsforfarandet maste kannetecknas av réttvisa for att vinna legitimitet. Vad vet
annars personalen om majligheternatill en befordran och hur vet de hur de ska gatillvaga for att pa
basta séit Oka chanserna for en béttre befattning?  Tichy (1982) & skeptisk till ett

55



rekryteringsforfarande som inte fungerar pa samma sétt vid varje tillfélle. Tichy menar att en sadan
otydlighet t.o.m. kan leda till att foretagets interna rekrytering slutar fungera som en morot for
personalen.

Ett tecken pa att den interna rekryteringen inte fungerar & det faktum att Nykomlingen inte far svar
nér han annonserar internt. Det kan tyda pa att det inte blev annonserat tydligt nog och/eller att
ambitionsnivan hos personalen att soka interna tjanster ar 1&g. Anledningen till personalens svala
intresse for en internt annonserad tjanst anser vi kan bero pa att det saknas réttvisa (Stumpf &
London, 1981) och konsekvent férfarande (Tichy, 1982) vid rekryteringsprocessen. Fungerar
Cardos interna rekrytering som vid detta tillfale, att det pa forhand finns en given kandidat, sa tror
vi att 6vriga kandidater till befattningen inte bemddar sig att sbka. P& sa séitt menar vi att moroten
som finns vid ett konsekvent och rattvist system for interna befordringar kan ga forlorad. Det
innebdr i forlangningen att chansen att finna den béasta interna kandidaten minskar. For att skapa
forutséttningar for internrekryteringen tanker vi oss ndgon form av intranédt inom organisationen for
att underldtta kommunikationen. Det kan skapa en 6ppen arbetsmarknad inom koncernen som
understédjer mobiliteten inom foretaget (Lobraten, 2004). Ledningen maste bli béttre pa att skapa
incitament fOr personalen att soka internatjanster (Tichy, 1982).

Dérutbver menar vi att Cardos prioriteringar att i stor utstrackning anvanda sig av headhunters eller
andra rekryteringsfirmor vid rekrytering inte ar rétt strategi om de vill anvanda de kandidater som
de gdva utvecklar, dvs. 6ka internrekryteringen. Den uppenbara anledningen till att detta inte
framjar den interna rekryteringen & att headhunters inte rekryterar internt utan finner sina
kandidater utifran. Vi ser férutom detta uppenbara faktum &ven en langsiktig fara med ett sadant
arbetssitt. Skapas det en tradition i att anvanda sig av headhunters tror vi att det kan vara svart att
nd maet med en stor del internrekryteringar. Vi menar att om foretagets persona sjidva blivit
headhuntade (t.ex. Nykomlingen), samtidigt som foretaget flitigt anvander sig av rekryteringsfirmor
sA undergravs den interna marknaden och majligheten att finna en intern kandidat till lediga
befattningar.

Koncernen vs bolagen

Under intervjun med Nykomlingen & det tydligt att han i sin position som sédljchef framforallt
kénner sig styrd av de affarsmassiga resultaten i bolagen. Nykomlingen menar att Cardo inte
ifrégasatter hans arbete sa lange hans bolag uppvisar bra resultat, ”sa lange siffrorna ar brasd ar alla
nojda’. Eftersom Nykomlingen menar att Cardo enbart stéller krav pa det faktiska resultat som
uppvisas forefaller det som HRM-arbetet & nagot negligerat i bolagen. Han sager t ex. att HRM &r
nagot som de arbetar med en gang om aret i bolagen.

Som vi ser det & en vafungerande internrekrytering eller 6vrigt HRM-arbete inte ndgot som det gar
att harleda direkt till eller som syns i bolagens resultat. Det kan medféra att dessa omraden blir
mindre uppméarksammande &n den rent affarsméssiga verksamheten. Personaldirektdren och
Stjarnskottets formaga att paverka sina bolagschefer anser vi forsvaras av  Cardos
resultatfokusering. Vi vill hér kopplatillbakatill den diskussion vi férde under strategiavsnittet. FOr
att HRM-arbetet och strategierna skall vinna legitimitet &r det viktigt att de inkluderas i det 6vriga
strategiarbetet (Tichy 1982). For att bolagscheferna skall ta HRM-arbetet pa allvar skall detta vara
lika viktigt i ledningens 6gon som de affarsmassiga resultaten. Fungerar inte detta skapas det inte
incitament att genomfora HRM-arbetet pa ett korrekt och konsekvent sétt.
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Nykomlingens egna erfarenheter och Cardos tradition

Vad kan da anledningen vara till Nykomlingens rekryteringsforfarande? Vi menar att
genomforandet av rekryteringen kan vara kopplat dels till den knappa introduktion han fétt nér han
tilltradde sin tjanst, dels till den erfarenhet han har av sin egen rekrytering till Cardo. Nykomlingen
menar att det inte finns s mycket att berétta om sin introduktionsfas pa Cardo. Han framstéller sin
forsta tid som ett par veckor dar han enligt sitt eget tillverkade introduktionsprogram larde kanna
Cardo. Han beréttar att sddan & &ven proceduren for ovriga chefer i koncernen. De nytillsatta
cheferna far alltsa efter eget huvud lagga upp sitt eget introduktionsprogram for att kommain i den
nya rollen. Vi menar att ett sadant introduktionsprogram inte ar tillrackligt for att skapa ett
gemensamt fundament av véarderingar och prioriteringar hos cheferna pa Cardo. Lika viktigt som att
cheferna blir insatta i Cardos afféarsverksamhet tycker vi det & att de blir presenterade for de
grunder som HRM-arbetet vilar pa. Pa sa sétt kan koncernen skapa grundvalen for en gemensam
och konsekvent personalpolitik som i sin tur kan ge upphov till ett gemensamt
rekryteringsforfarande.

Den andra anledningen till Nykomlingens agerande vid denna rekrytering menar vi kan vara hans
egen rekrytering till Cardo. Nykomlingen kunde endast beskriva varfor just han rekryterats genom
att forklara hur det praktisk gick till. Nagon anledning till varfor just han valdes som ny
forsajningschef hade han ingen aning om. Han rekryterades fran Trelleborg AB av en av Cardos
rekryteringskonsulter anlitad av Personaldirektoren. Hans egenskaper eller tjénstens specifika
karaktdr diskuterades aldrig. Kontakten med konsulten och ett méte med Personaldirektéren var
kortfattat det enda som krévdes for att komma in i organisationen. Vi menar att hans egen
rekrytering kan ha praglat det sétt som han v utfor rekryteringar. Da han inte fatt ndgra riktlinjer
eller malséttningar med rekryteringar &r det inte underligt att han tar till de metoder som han salv
mott | samband med sin egen rekrytering.

Manskligstress

Ytterligare en forklaring till Nykomlingens handlande & hur rekryteringsprocessen paverkar den
ansvariga. Vi har uppmérksammat att denna process kan innebara ett orosmoment da utfallet av en
rekrytering € pa forhand gar att forutse. Vart teoretiska bidrag har inte behandlat en sdan stress
som kan infinna sig hos dem som har till uppgift att leta upp den basta mojliga kandidaten till en
vakant tjanst. Nykomlingen beréttar under intervjiun om en rekrytering han ansvarat for pa
Trelleborg AB. Det var enligt honom en rekrytering som skiljde sig fran de andra han ansvarat for.
Han hade vid detta tillfale bestamt sig for att den person som skulle passa bast for jobbet var ndgon
som skiljde sig markant fran den ovriga gruppen, och att det darfor skulle kunna innebéra
komplikationer. Hans farhdgor besannades, personen som rekryterades passade till en borjan intein
i gruppen och hans idéer framstod for resten av gruppen som tokiga. Nykomlingen menar att detta
var en pafrestande tid som gjorde honom nervés och tveksam till hans beslut i rekryteringen
verkligen varit korrekt. Denna beskrivning tycker vi visar pa att en rekrytering kan vara en stor
pafrestning for personen som faktiskt ansvarar for att baste man far tjansten. Den dngslan, som ett
sadant ansvar kan framkalla kan forklara att man som rekryterare anvander sig av ett alternativ som
& mindre kontroversiellt och eller betyder mindre eget ansvar. Vi menar altsa att just radsla for
ansvar och misslyckande gor att externa konsulter ibland anvands i onddan. For att kommattill rétta
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med ett sddant problem &erkommer vi igen till behovet av en styrning uppifrén som kan fungera
som ett stod vid rekryteringsbeslut. Styrningen skulle kunna innebdra att Cardo tydliggor
mal séttningen med sin rekrytering, bl. a. hur man ser painternrekrytering och utarbetar riktlinjer for
hur en rekryteringsprocess ska genomforas.

Sammanfattning

Cardos HRM-filosofi anser vi bade innebar bade for och nackdelar for det operationella arbetet.
Med ambitionen att |ara kénna personalen kan det skapas forutséttningar for en matchningsprocess
(Bergstrom, 1998) vilket vi anser framjar organisationens utveckling. Det finns dock &ven en
baksida av en sddan HRM-filosofi. Den mest pédtagliga nackdelen & att det utan ett enhetligt
angripssétt vid HRM arbetet blir svart for Cardo att bidriva personalutveckling ur ett |angsiktigt
perspektiv. Vidare finns en annan fara med en filosofi som bygger pa att lara kdnna sina
medarbetare samtidigt som det operationella arbetet utfors utan egentlig styrning. Risken &r att det
blir chefernas preferenser som blir avgorande for vilka som det skall satsas pai organisationen. Det
faktiska framtida kompetensbehovet riskerar da att bli asidosatt.

Cardos rekryteringsprocess visar pa konsekvenser som vi tidigare beskrivit i teoriavsnittet. Bade
Stumpf & London (1981) och Tichy (1982) understryker vikten av kontinuitet i arbetet med
uppfoljning och beldning vilket ocksa bor gélla rekrytering. Cardos operationella rekryteringsarbete
visar pa en process som inte & styrd av Personaldirektorens policy. Vi menar att detta, forutom
Cardos ovilja att styra cheferna arbete &ven kan bero pa de rekryteringsansvarigas egna erfarenheter
av Cardos arbetssétt. Har nagon galv rekryterats till Cardo genom en rekryteringskonsult samt
darefter inte blivit informerad om hur rekryteringsprocessen ser ut, menar vi att det paverkar séttet
rekryteringarna utfors. Ytterligare en anledning till att den interna rekryteringen inte & béttre
utnyttjad kan vara den méanskliga stress som vi anser vara forknippad med ansvaret att rétt person
far den vakanta tjansten. Att rekrytera externt kan enligt oss vara ett st att slippa undan eller i ala
fall dela upp ansvaret fOr en rekrytering.

Om Cardos ambition i framtiden fortfarande &r att rekrytera internt, menar vi att det finns ett par
saker som bor beaktas. Framst anser vi att anvandandet och rekryteringskonsulter inte kan vara det
forsta aternativet vid en ledig befattning. Vi finner ocksa att rutinerna for tillséttningen av interna
tianster maste forbéttras. Konsekvenserna av Cardos otydliga och tillfalighetshaserade
rekryteringar bidrar till att det interna befordringssystemet urholkas och riskerar inte langre fungera
som en morot foér personalen (Tichy 1982).
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Slutsatser

| detta avslutande avsnittet besvarar vi syftet med uppsatsen genom att visa pa konsekvenserna av
Cardos utvecklingsarbete. Vi resonerar ocksa kring hur Cardos agerande paverkar den interna
rekryteringen. Vi diskuterar amnet pa ett sddant sitt att andra foretag kan f& en tankestéllare vid
lasningen av dutsatserna. Sutsatserna fungerar da som en 6gondppnare samtidigt som vi &ven ger
konkreta forslag pa hur personalutveckling kan forbéttras. Vi inleder Sagan om det salvklara och
ideala utvecklingsarbetet med en beskrivning av det teoretiska bidrag som var studie bidragit med.
Dérefter fortsitter sagan med det emiriska bidraget fran var studie, vi belyser de viktigaste
lardomarna som vi menar att Cardo kan dra av var studie. Vi vill framhava de konsekvenser som
Cardos agerande inom HRM-omradet har for foretagets personalutveckling idag och i framtiden.

Sagan om det sjalvklara och ideala utvecklingsarbetet

HRM &r ett amne som det forskas aktivt pa. Rent generellt kan det konstateras att teoretiker &r eniga
om att HRM &r viktigt och det & ett sétt att paverka organisationens resultat. Manniskor och
organisationen kan vara en kallatill unika och hallbara konkurrensfordelar for foretag. Teoretikerna
skiljer sig dock & i fragan om hur HRM skall implementeras i organisationen och pa vilket satt
HRM paverkar individens prestation. Vi har i var uppgift valt att utga fran ett contingency
perspektiv. Det innebér att vi har arbetat utifran tesen att HRM-strategierna maste inkluderas i det
ovriga strategiarbetet och valet av strategi kommer att pragla det sétt som foretaget arbetar med
HRM. Vi har haft Tichy's modell som utgangspunkt i studien vilket har gett oss en god inramning
av foretagets HRM -arbete men ocksa ett begrepp om vilka processer som ingar HRM-arbete.

Tichy's (1982) modell har vid analysen givit oss viktiga lardomar om personalutvecklingens
uppenbara och dolda féllor inom strategisk personalutveckling. Samtidigt & det viktigt for oss att
inse att i och med att vi vat en contingency teoretiker som utgangspunkt si praglar det vara
dutsatser. Hade vi istdllet valt ndgot av de andra perspektiven pa HRM, universaistic eller
configurational, hade det ocksa praglat var studie. Vi menar att endera av dessa infallsvinklar pa
detta problem skulle ha givit en fruktbar studie men eftersom vi ville koncentrera oss pa strategisk
personalutveckling var valet av en contingency teoretiker naturligt. Vi & overbevisade om att det
samma gdller for foretagen, det & viktigt att adoptera ett av dessa tre forhdlIningssétt gentemot
HRM och darefter enbart hdllasig till det valet.

De problemoraden som vi funnit och applicerat pa Tichy’s modell har ytterligare bidragit till att
skapa en bild av HRM och personalutveckling som en omfattande process. Det forefaler tydligt att
personalutveckling & en process som kréver en stor medvetenhet och flexibilitet av organisationen.
Just medvetenhet & nog det ord som bast forklarar vad som bor kénneteckna
personal utvecklingsarbetet. Det finns otaliga vagval inom foretags HRM-arbete som i sin tur leder
till skilda konsekvenser. Vi menar att effektivt HRM-arbete fordrar en medvetenhet om de foljder
som genereras av de val som foretaget gor. For att lyckas med personal utvecklingsarbete kréavs att
foretaget beslutar om hur HRM-arbetet skall utformas och darefter aktivt arbetar med att minimera
eventuella negativa effekter av den valda strategin.
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For att belysa Cardos och andra foretags manga vagval inom personalutveckling ger Tichy’s modell
(1982) en bra bild av vilka aktiviteter som ingar. Det strategiska perspektivet forklarar vikten av
strategier for foretagets arbete med personalutveckling. Strategierna maste sedan kopplas till
ledningens arbete med att frigdra de resurser som kravs for att skapa forutséttningar for att utfora
strategierna i foretaget. Lyckas foretaget med detta finns det tyvérr fortfarande inga garantier for att
satsningen ska lyckas. Det operationella arbetet & en viktig del i detta forlopp. Det &r viktigt att det
praktiska arbetet med HRM verkligen gors med héansyn till strategiarbetet och de resurser som
frigiorts av ledningen. Med andra ord & personalutveckling en komplicerad process som fordrar
uppmarksamhet av hela organisationen. Det krévs anpassningar och skréddarsydda |6sningar for att
skapa forutsattningar for att " lyckas’ med persona utveckling och internrekrytering.

Det teoretiska bidrag som vuxit fram i uppsatsen bygger pa den komplettering vi gjort av Tichys
(1982) modell. Vi menar att Development som Tichy (1982) beskriver det inte askadliggor den
komplicerade process vi upplevt. Med hjdp av véra erfarenheter av fallforetaget och de teorier vi
tillgodogjort oss menar vi att modellen kan kompletteras med dessa viktiga omraden som det krévs
att ledningen tar stéllning till. Informationen bor vara tillférlitlig och relevant och ska anvandas for
att fatta rétt bedut. Vidare & det avgdrande att HRM-strategierna integreras i det 6vriga
strategiarbetet for att HRM-arbetet skall vinna legitimitet. Utvecklingsarbetet av medarbetarna
kraver langsiktiga planer som genomsyrar hela organi sationen.

Flexibilitet, & ytterligare en avgdrande faktor for utvecklingsarbetet. Det krévs individanpassade
l6sningar bade i forhdllande till organisationen men ocksa gentemot individerna i organisationen.
Det gér inte att anvanda samma utvecklingsprogram pa samtliga medarbetare. Urvalsprocessen
maste ses som mer an att vélja rétt person for utbildningsprogrammet eller vid internbefordran.
Foretagets tillvagagangssatt vid urval maste kopplas till de uppstéllda strategier och information om
personalen for att understodja framtida behov utav personal. Aven kontinuitet och uppféljning av
HRM-arbetet & viktiga ingredienser for att inte riskera att det urholkas, forlorar sin betydelse eller
tappar sin effekt. Slutligen & det enligt oss centralt att det finns forutséttningar for att matcha
foretagens behov av kompetens med de behov som personalen upplever for att utveckla sin karriér.
Den kompletterande modellen tycker vi visar pa att utvecklingsarbetet & en omfattande process
som maste kdnnetecknas av medvetenhet och uppmarksamhet av framforallt ledningen for att kunna
implementera ett effektivt HRM-arbete i hela foretaget. Det krévs att ledningen tar aktiva beslut i
allade ovan namnda omradena och inte dverlater ndgonting till slumpen.
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Det var en gang en otydlig HRM-strategi

Tichy (1982) menar att HRM-strategierna bor vara en integrerad del av strategiarbetet i foretagen.
Det ar dock svart att finna Gvergripande policy och malsdttningar for Cardos HRM-arbete. Efter en
tids forskning inser vi att HRM-filosofin & Cardos HRM-strategi. HRM-filosofin &r inte pa nagot
sétt inkluderad i det 6vriga strategiarbetet vilket Tichy (1982) menar & en forutsdttning for ett
effektivt HRM-arbete. Vi menar att detta innebédr att Cardo inte skapat de forutséttningar och
legitimitet for sitt HRM-arbete som Tichy (1982) menar att den behover for att vinna
genomslagskraft.

Cardos HRM-filosofi & deras HRM-strategi men den & inte inkluderad i det dvriga strategiarbetet.
Filosofin leder till att cheferna arbetar med HRM efter eget tycke utan samordning inom koncernen.
Vi menar om deras HRM-filosofi, som syftar till liten styrning uppifran, innebér en rad olika
konsekvenser som Cardo maste vara medvetna om vid anvandandet av denna strategi. Vi vill inte
att Cardo ska forandra sin filosofi radikalt, men vi menar att strategiarbete bor prioriteras hogre och
inkluderasi det 6vriga strategiarbetet.

Vi menar ocksa att eftersom HRM-arbetet blir sa pass individuellt mellan bolagen skulle cheferna
kunna gynnas av att det fanns nagra dvergripande riktlinjer och malséttningar fér HRM-arbetet som
de ska hdlla sig till (Tichy 1982). Det menar vi kan tydliggora vikten av HRM-arbetet, oka
forstdelsen och samarbetet mellan bolagen. Vi tror att arbetet med de andra tva perspektiven,
ledning och operationellt, underldttas om det finns vissa riktlinjer och malséttningar for HRM-
verksamheten. Det gar inte att komma ifran att riktlinjer och malséttningar tydliggor styrningen

61



uppifrén, men det behover inte betyda att friheten som cheferna har idag forsvinner. Hur det
operationella arbetet utformas skall fortfarande vara upp till bolagen men de skall leva upp till vissa
malséttningar, t ex. en sjuttiofemprocentig internrekrytering annars skall bolagsledningen ingripa.

Cardos HRM-filosofi har en rad olika positiva foljder som kan vara ovarderliga vid
personalutveckling om de tas till vara Den skapar majlighet till en narhet och forstaelse for
personalen som kan vara viktig i flera avseenden. Den kan anvandas for att fa och upprétthdla
tillforlitlig information om personalen som & viktig vid planlaggningen for framtiden inom
organisationen t ex for langsiktiga chefsforsorjningsplaner (Tichy 1982). Den kan vara ett vardeful lt
instrument vid forstéelse for individen och for att kunna skapa individanpassade planer for hennes
framtid inom koncernen (Normann 1998). Genom en korrekt anvandning av HRM-filosofin kan
Cardo skapa forutséttningar for det flexibla utvecklingsarbetet av personalen som manga teoretiker
(Granrose & Portwood 1987, Vardi 1980, Tichy, 1982) menar & grundvalen till framgang. Men pa
det sdtt som den anvands idag &r vi skeptiska till att personalen ens kanner till den eller & mindre
kanner att den har nagot inflytande.

Som hade sina konsekvenser

Utbildningen forefaler vara ett vautbyggt omréde inom Cardo idag. De har ett brett antal kurser
dér deltagarna kan skapa ett bra kontaktnét till de andra deltagarna vilket & vérdefullt i de
efterkommande arbetsuppgifterna. Problemet i Cardo &r istéllet att det inte finns en medvetenhet om
de konsekvenser deras resurssatsning innebéar. Cardo satsar framst pa att utbilda tva grupper av
medarbete i koncernen ”potentials’ och ”seniors’. En sadan satsning ger signaler om att det satsas
pa chefsamnena i foretaget. Bilden blir dock en annan om man ser till vilka som rekryteras till
chefsbefattningarna, dit externrekryteras nio av tio.

Aven har trycker vi pa vikten av medvetenhet. Cardo méste anpassa och skapa forutsattningar for
att en satsning pa dessa tva grupper ska sla véal ut aven palangsikt. Vi ar eniga med Cardo att det &r
viktigt att satsa pa dessa tva grupper. Vi tror ocksa att de individerna som blivit uppmarksammade
naturligt binds till koncernen, men om det efter utbildningen inte sker nagon forandring eller Cardo
inte satsar resurser pa att ta till vara pa de nya kompetenserna, dvs. det finns inga planer for
individen eller nagra karriarmajligheter, vad & det da for mening med att satsa pa dessaindivider?

Portwood & Granrose (1987) menar att foretagen ofta sétter igang personalutveckling utan att forst
utrustat sig med kritiska glasogon. Tichy (1982), tycker vi, bortser fran eventuella negativa effekter
som faktiskt & mojliga vid utveckling av personaen. Utbildningen stéller krav pa ett efterarbete,
menar vi. Det innebédr att det ska finnas karriarvégar och en valfungerande internrekrytering som
skapar forutsdttningar for nya utmaningar inom koncernen. Cardos korta karridrvégar och ddigt
fungerande internrekrytering bidrar majligen till att manga potentiella nyckelpersoner lamnar
foretaget. Det véarsta scenariot ar att valutbildad personal soker sig till konkurrenter pa grund av
avsaknaden pa framtida karriarm6jligheter. Det & viktigt for Cardo att vid en satsning pa utbildning
av chefsamnen verkligen konsekvent anpassar organisationen sa att de talanger som upptécks foljs
upp. Det innebar att utbildningen kompletteras med en langsiktig chefsforsorjningsplan for hela
organisationen.

For att anpassa organisationen sa att nyckelpersoner inte soker sig ifran koncernen menar vi att
karriagrplanering maste fa storre uppmarksamhet. Bade Personaldirektéren och Stjarnskottet ar
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medvetna om att det & en svag sida hos koncernen idag. En forutséttning for att lyckas med
karriérplanering anser vi vara dels en utbyggnad av de traditionella karriérvégarna genom en okad
mobilitet mellan bolagen, dels alternativa karriarvagar, sasom specialistfunktioner.

Ytterligare ett sétt att behdlla personaen efter genomgangen utbildning & att utforma mer flexibla
végar for personalens att utveckling. Det &ar viktigt att &ven i detta avseende inte stirra sig blind pa
de eventuella positiva fordelarna med karridrplanering. Vi menar precis som Granrose & Portwood
(1987) att om en dalig matchning mellan personaens karriarmal och organisationens utbud rader
kan det leda till att personalen soker sig bort fran organisationen. Detta tror vi dock att Cardo har
goda forutséttningar att motverka. Tack vara en HRM-filosofi som syftar till att félja upp individens
situation och behov tror vi karridrvagarna kan individanpassas for att skapa en matchning som
gynnar bada parter. Det géler emellertid for Cardo att inte 1asas sig i ett sétt att se pa utbildnings-
och karridrmdjligheternai organisationen utan varaflexibel.

Slutligen & vi Gvertygade om att man maste vaga testa nya idéer for att i praktiken se vad som
verkligen gynnar koncernens internrekrytering. Ett forslag &r att upprétta ett karriarplaneringsorgan
for att stodja bade persona och ledning i karriarplaneringsarbetet. Det skulle ocksa fungera som ett
effektivt stod for okningen av mojligheter till en god internbefordran. Forutom att det skickar
signaler om att det verkligen satsas pa den personalens utveckling tror vi att HRM-avdelningen och
cheferna i Cardo behover stéd med effektivisering av personalutvecklingen och i arbetet med att
skapa legitimitet & HRM-arbetet.

Ar sagan slut har?

Om Cardo lyckas anvanda sin HRM-filosofi effektivt finns det forutséttningar for ett effektivt
HRM-arbete om det kombineras med de andra insatser som vi tagit upp. Trots det finns det ett par
problemomrade som vi inte tagit upp annu. Identifieringen av talanger, urvalet till " potentials’ och
"seniors’ aterstar. Vem och pa vilka grunder skall individer véjas till dessa nyckelgrupper? Cardo
verkar inte ha en klar bild 6ver vem som gor karriér i foretaget och inte heller vilka kompetenser
som det bor satsas pai framtiden.

Vi menar att det beror pa att det inom koncernen inte fokuseras pa vilka kompetenser som for
tillfallet anvands och vad framtiden kraver. Istéllet fungerar identifieringen sa att det & upp till
chefernas egna preferenser att valja sina kandidater. Det andra problemet &r att idag styr antalet av
bolagen insdnda kandidater utbudet av kurser som Cardo tillhandahdller. Vi menar istéllet att det
masta vara koncernens framtida behov av kompetenser och deras langsiktiga planer pa
chefsforsorjning som skall styra utbudet. Vi menar att bolagscheferna genom HRM-filosofin visst
ska vara delaktiga och ta fram talanger i foretaget men det ska kannetecknas av en medvetenhet om
vad for kompetenser som finns och vilka som behdvs i framtiden. Tichy (1982) har
uppmérksammat samma problem och menar som vi att det krévs en grundlig kartlaggning av
kompetenserna i organisationen och som kontinuerligt foljs upp for att skapa langsiktiga
chefsforsorjningsplaner.

Rekryteringsprocessen & ytterligare en process som kraver uppmérksamhet och fokus pa
konsekvenserna av det sétt som Cardo anvander sig av. Som det & nu utfor bolagscheferna helt fritt
rekrytering och de anvander sig i stor utstréackning av headhunters och rekryteringsfirmor. Detta
forfarande understodjer inte internrekryteringen i koncernen. Det finns enligt oss argument for att
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chefernas egna erfarenheter av rekrytering och introduktionsfasen paverkar de tankar och
arbetssdttet som de anvander vid rekryteringar i Cardo. Om Cardos ambition &r att forst ge de
interna kandidaterna en chans, idag och i framtiden, bor det skapas en insikt i vad som paverkar de
rekryteringsansvarigas beteende och dérefter bade skapa incitament for chefer att rekrytera internt
och for interna kandidater att soka

Ytterligare en intressant aspekt pa rekrytering ar den manskliga stress som vi anser vara forknippad
med ansvaret att rétt person erbjuds den vakanta tjansten. Att rekrytera externt kan enligt oss vara
ett sétt att dippa undan eller i alla fall dela upp ansvaret for en rekrytering. Det faktum att
rekryteringskonsulter anvéands for att undkomma stress har vara forfattare i teori avsnittet inte
uppmarksammeat.

Slutar inte alla sagor lyckligt?

Jo visst, det gor ala sagor. Som vi i det inledande stycket i slutsatserna fastslog, &r arbetet med
personalens utveckling en komplicerad process som maste fungera i ala led i organisationen. Vi
menar att Tichy’s modell & mycket anvandbar vid kartldggningen av HRM-arbetet i ett féretag men
det finns flera saker att vara uppméarksam pa och medveten om som inte tydliggors i modellen.
Detta gdller inte minst i det operationella arbetet. Signaler kan sdndas ut genom HRM-arbetet som
kan ha konsekvenser for personalen som foretaget kanske inte har réknat med. Darfor menar vi att
medvetenhet om sina insatser och dess konsekvenser ar det viktigaste for att kunna bedriva effektivt
personal utvecklingsarbete.

Vi menar att om personautvecklingsarbetet fungerar i foretaget, skall Cardo ta till vara det och i
forsta hand rekrytera personal internt och inte prioritera den externa marknaden. For att bryta det
arbetssitt menar vi att HRM-strategierna maste integreras béttre i arbetet i koncernen. Da kréavs att
personalen ses som ett lika gott konkurrensmedel som produkter och tekniska lGsningar, forst da
kommer HRM-strategierna kunna vinna legitimitet och fungera effektivt i hela koncernen. Cardos
ledning bor &ven ta hansyn till personal utvecklingen inom bolagen och inte endast bedéma bolagen
pa deras affarsmassiga resultat. Cardo har en bra grogrund till en effektiv personalutveckling i
HRM-filosofin den bor framhévas och anvéndas aktivt och kombineras med dvergripande riktlinjer
och md med HRM-arbetet. Darutover kréavs flexibel, langsiktig och individanpassad
karriarplanering garna med stod @ et karridrplaneringsorgan dd  kan  langsiktiga
chefsforsorjningsplaner laggas for hela organisationen, vilket & helt centrat for att tatill vara pade
kompetenser som Cardo skapar i och med sin personalutveckling. Forst ndr Cardo genomfor dessa
insatser menar vi att de kan vinna konkurrensfordelar genom sin personal.

Detta & vart forsag till hur Cardo kan skapa effektiv personalutveckling och internrekrytering.
Frégan som vi kan stélla oss varfor gor inte Cardo s har nér det kan ge dem konkurrensfordelar?
Svaret & komplicerat och svarforstdligt, for oss. Samtidigt som det formodligen kan vara helt
naturligt for ledningen inom Cardo. De & férmodligen lika 6verbevisade om att de sétt som det valt
att bedriva HRM p4, & det riktiga. Vi som forskare maste ju ocksa inse att de som arbetar praktiskt
med HRM har en annan insikt i processen @n vi som griper problematiken an fran en teoretisk
vinkel. Det & troligtvis ocksa sa att de som arbetar i ledningen pa foretagen séllan har lika stor
inblick i det aktuella forskningslaget och darfor inte gor som teorin foresprakar, vilket kan forbrylla
oss som forskare. Det & det som & essensen inom HRM &r att alla dvertygade om att HRM ar



viktigt men vem har svaret till hur det skall genomforas. Den hér studien ar vart forslag i detta
specifikafal och vi menar att det finns nyttiga lardomar att tadel av i studien.

Kan det finnas andra sagor om personalutveckling?

Slutsatserna & en produkt av vara tolkningar fran fallbeskrivningen tillsammans med vald teori.
Detta utesluter inte att en annan infallsvinkel, syfte, metod m.m. kan visa pa andra intressanta
vinklar med foretags personautveckling. Intressanta uppfdljningar av var studie skulle vara att
undersoka anledningarnartill att personal soker sig en ny tjanst externt och vad som skulle kunna fa
dem att stanna. Vidare & det spannande att utforska de mojligheter som foretag har, att anvanda
kulturen som styrmedel vid HRM-arbete. Studien har &ven vackt vart intresse angaende foretagens
bel6ningssystem. Det hade varit intressant att forska kring mojligheterna for bel 6ningssystem med
fokus pa HRM -arbete. Hur och pa vilka grunder kan ett sddant system fungera.
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Bilaga 1

Intervjuunderlag

Bakgrundfragor

Dinroll i foretaget, ansvarsomraden?
Vem arbetar pa Cardo?

Hur hamnade du pa Cardo?

Processfragor

Varfoér tror du att just du anstélldes, blev befordrad?
Personalpalitik, filosofi, framforhallning?

Mal séttningar?

Strategisk personalutveckling, vad &r det for er?

Hur genomf¢rs detta arbete praktiskt, vem har ansvaret?

Vad & ert motiv med att utfora persona utveckling?
Chefstraning? Andra program eller ledarskapskurser for anstallda?
Rekryteringsprocessen Garna exempel ?

Hur och nér uppstar ett behov?

Vem pakallar uppméarksamheten vid brist pa personal/kompetens?
Vilka kanaler anvands?

Externt vs Internt, Statistik; Hur manga rekryteras internt resp. externt?
Normer, guidlines, policys vid anstdlning?

Introduktionsprocess?

Vilka egenskaper, kompetens framjas?

Vem gor karriar pa Cardo?

Vad arbetar de som? Vilken utbildning har de?

Finns det utstakade karriarvagar pa Cardo?

Personal omséttning?
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