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Bakgrund: Enligt flera forfattare kan foretagets samlade HR-arbete, det vill séga alla HR-
praktiker, ge varaktiga konkurrensfordelar. For att vinna fordjupad forstaelse kring denna
helhet dr det av intresse att studera en enskild praktik och redogora for dess effekter internt i
ett foretag.

Syfte: Uppsatsen syfte dr att tydliggéra och beskriva en enskild HR-praktik, i form av ett
internt utvecklingsprogram, identifiera och analysera dess olika delar i forhallande till
foretagets Overgripande strategiska arbete samt identifiera de viktigaste effekterna av
programmet.

Teoretiskt perspektiv: Strategiskt HR-arbete och tre av dess komponenter; urval, beloning
och utbildning ligger till grund i uppsatsens teoretiska ramverk. Humankapitalet behandlas
som foretagets viktigaste resurs och dess bestdndsdelar diskuteras.

Metod: Studien &r delvis av explorativ karaktir och bygger péd kvalitativ metodologi med
bade kvalitativa och kvantitativa metoder.

Empiri: Fallstudien utférdes pa det svenska industriforetaget Kalmar Industries. Genom
studier av internt material frdn Kalmar Industries, 16 intervjuer samt en enkitundersdkning
med 90 respondenter har empiriskt material samlats in.

Slutsatser: Bade forvintade och icke forvéintade effekter av programmet kunde urskiljas.
Som forvintade effekter fanns ett dverensstimmande mellan HR-praktiken och foretagets
strategiska arbete och mal. Vidare var ocksa 6kad motivation, personlig utveckling och 6kad
kunskap forvéintade foljder av programmet. Mer ovintade effekter var gruppens betydelse och
dess identitetsskapande samt den positiva effekten av otydlig kommunikation.
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Background: The HR system of a company, the collection of all exercised HR practices, is
by several authors believed to result in sustainable competitive advantage. In order to gain a
deeper understanding of this, it is of interest to examine one of these practices and analyze the
internal effects.

Purpose: The purpose is to describe a single HR practice, an internal employee development
program, identify and analyze the constituting elements in relation to the company and its
overall strategic planning, and discover possible characteristic effects of the program.

Theoretical perspective: Strategic Human Resource Management and three of its main
components; selection, reward and education constitutes the foundation of the paper. The
human capital is then defined as a company’s most important asset.

Methodology: The case study is partly explorative and is founded on both qualitative and
quantitative data.

Empirical foundation: The case study was performed on the Swedish industrial giant
Kalmar Industries and one of their HR-initiatives. 16 interviews and 90 questionnaires were
carried out.

Conclusions: Both expected and unexpected effects were identified as a consequence of the
program. To begin with, the expected effects exhibited a correspondence between the HR
practice and the corporate strategy. Furthermore, augmented motivation, individual
development and knowledge were also expected consequences. The significance of the group
and it’s identity formation along with the positive result of lacking communication were
identified as more unexpected results.



Innehallsforteckning

1. Inledning
1.1 BAKEIUNG....ceiiiiiciieiececee ettt ettt ettt et e st e s b e ess e e s ta et eessaessaeasseasseesseesseesssesssensseenseesenns 8
LN USSR 8
1.3 UPPSAtSENS AISPOSILION. .....vieurietieiiesiiesteateeteesttestestessessseesseesseesseesssessseasseasseesseesseesssesssessseesseessenns 9
2. Metod
2.1 FallStUAI@ANSALS ... .eeitiitieiiieeie ettt ettt et et e st e st esate et e e be et e e bt e saee e et e enteebeenbeesheesaeeenneenne 10
2.1.2 Introduktion till fAIlEt.........ceevvieriierieiieciece ettt e e s e esb e e s e e ssaesteessaessreenns 10
2.1.3 FallSTUAICM ...ttt ettt et ettt e b e s bt e sa b e eat e et e e beesbeesbeesaeeeareenee 10
2.2 DAtaINSAMIINE ....ecvieiviiieieeieeieeie et eseeste e sbeeeseessaessaessaessaessseasseesseesseesssesssessseesseesseessessseesssenssennns 11
2.2.1 PIIMATAALA . ......eeieiieiieiee ettt ettt ettt es et e e at et e bt e et et e bt et e sbeene et e saeentene 11
2.2.2 Enkéturval & -genomiOrande ...........cccoeieeiiiiienieiie ettt 11
2.2.2 Semi-Strukturerade INLETVIUCT .......ocverviriieiieriiesteesiesaeeteesteeteeseeessaessseesseesseesseesseesssesssennns 13
2.2.2.1 Intervjuurval & genomfOrande ............ccoeoeeiieiieiieiiiieie et 14
2.2.3 ODSEIVALION .....eeutietieiieeiie et et et e st e sttt et e bt e st e e satesaeeeabeeabe e bt eabeesseesneeenteenseenbeesseesaeesnseenne 15
2.3 Skriftligt material fran falloDJEKLET ........c.eccvieeiieiiieierie et eene 15
2.4 Fallstudiens reliabilitet............cooiiiiiiiiiiiii ettt ettt e 15
2.5 FallStudiens VALIAILEE.........cveevvieriieriiesiesiesie ettt seesteseaeebeeste e e e saessseesseesseessaessaesseesssenssennns 16

3. Teoretisk referensram

3.1 HUMANKAPTLAL ....cviiiiiiieciecie ettt ettt st st e e e e e s e e saestaessnessneenseesseesseessnensnas 18
3.1.1 Kunskaper, fardigheter & fOrmMAGOT...........cvvovieriieiierieciecieee et 18
3.2 Strategiskt HR-ArDEte.........ooiiiiiiie et 19
3.3 HRAPTAKEIKET ....veeieeiieiee ettt ettt ettt e st st e e ss e esseessaessaessaessseasseenseessaesseessensns 20
3.3.1 HR-praktik: interna utvecklingSprogram ...........cccoceerierieiiiiiieeeeesee et 20
3.4 Utvecklingsprogrammets HR-SUDTUNKHONET ...........cccevveriieriiiiiniieieeieeree e 21
3.4.1 Strate@iSKE UTVAL.....cccuiiiiiiiieiieieeeeree sttt ettt sttt e et e e b e e steestaessaessseanseenseesseesnessses 21
3.4.2 Strate@iSK DEIOMING ...cocueiiuiiiiieiieiee ettt ettt st e b e sbe e bt e e 22
3.4.3 Strategisk UthIlANINg........ccveeiieiieierie et st snaennees 23
3.5 Sammanfattning och preciserade huvudfragor .........ccoooveiiiiiiiiiiceeee e 23
4. Fallstudie
4.1 Presentation av fallfOretaget ..........cccveiiiiiiiiiiciie ettt ettt eab e eebaeenes 25
4.2 Strategiskt arbete pa Cargotec & Kalmar Industries...........cceecvieeieerierienienienieeeeeesee e 25
4.3 Fallpresentation: Future Key Persons........c.cccvcviiiiiiiiiiiii ittt st 26
4.4 Grupperna i Future Key Persons..........cccviiiiiiiiiiiiiie ettt et eeve e serae s 27
o T € 110 o B SO SRT 27
N € 14 110] o 1 USSP 27
G I € 110 o J5C T SO 27
4.4.4 ReSUtat @V UTVAL ....coooiiiiiiiiiiieiee ettt ettt et b ettt saeeateae s 27
4.5 Omvarldssituation — radande ekonomiskt 1AZE .........ccceevvviiiiiiiieiicicieece e e e 28
4.6 Cheferna pa Kalmar INAUSLIIES .......eecvierieiiiiiieiieiteree ettt ere e e stae st e snnesnne e 28
4.6.1 OM FULUIe KeY PeISONS......viiiiiiieiiiiiiie ettt steeeee e e st eesiveesbaesstbeeseseeessaeessaeenseeesnens 28
4.6.2 Om indelning i Future Key Persons...........ccvevieiierieiiieiie ettt s 29
4.6.3 OmM FRP-GIUPPEIL.....eeiiiiiiiiieeite ettt ettt ettt s e e sate e s beeetteesabeessteesabeesnseesenteesnseeennneas 30



4.7 De sokande till Future Key PersOns.........ccccvecviiciieriieiiesiesie e eieeeeeestesnesreeseeseesreesseesenessneanns 31

4.7.1 Nyckelpersonerna om indeIningen ...........ccceeieerierienieiieeie ettt et esaee e 31
4.77.2 Grupp 3 oM INAEININZEN .....veeviiiieiieciecie ettt e te e et eete e e e taesssessseesseessaesseesseesssesssennns 32
4.7.3 Om informationen under Future Key Persons ..........cccccoecuieiiiiieiienieiieeeceeeeseee e 33
4.7.4 Nyckelpersonerna om FKP-gIrupPen ........cccceeiiiiieiieiieeie ettt ettt 34
4.8 ULVECKIING & KAITIAT ... .ecveiiiiiieiiesiiesie ettt ste et esteesiaeseveesseestaessaesaesssessseesseesseessaesseesssenssennns 35
4.8.1 Mojligheten att utvecklas i Kalmar IndUSHIIES ......cccueeriiriieiiieieieieeee e 35
4.8.2 Personlig utveckling genom Future Key Persons............cceevevierieriieniiniieieeiesee e sve e 37
4.9 OM fOTEIASIINZATIIA ..eeuviiiuieeiieeie ettt ettt et e stte st e sateeabe e bt e bt esaeessbesaeeeneeenseesbeesseesneesaseenne 38
4.9.1 Foreldsning 1: The Cargotec EXPErience........ccevvieriiiiriiiiiiieiiesiiesiieste ettt 38
4.9.2 FOrelasning 2: INNOVATION ........cccuierierieiieerieieeieeseesteseveeteesteesteestaesssessseesseessaesseesseesssesssennns 39
4.9.3 Forelasning 3: Ledarskap & gruppdynamik .........c.ccoooiiiiiiiiiiiiiieneeeeeeee e 39
4.9.4 FOTelasning 4: KUITUT ........ccviviierieiecieciece ettt st sreeteete e e esssessseessaessaessaesseessnessseanns 40
S. Analys
5.1 Kopplingen mellan HR-praktiken och foretagets Strategi ........cocceveruirieniinieiieniiieeseeeeeeen 41
5.2 HR-praktik i termer av SuUbfUnKtiONEINA . ...........cccuiiiiiiiiiiieiie ettt e evee s 42
5.2.1 Strategiskt urval i Future Key Persons ..........ccccvvevierieriiniiniieiecreesee e 42
5.2.1.1 Profil & intern rEKIYLETING .....c.eevveeriieiieiie et eieeieeeesreereesbeeseesseesseessaessseasseesseesseesseessnes 42
5.2.1.2 Utgallring 0Ch Urval .........cocuioiiiiiiiieiie ettt et 42
5.2.1.3 Utvérdering & validering av Urval..........ccoccveeiierierieniesieeieeieesee e seeseneere e eseessnesenes 43
5.2.2 Strategisk beloning i Future Key Persons...........cooieiioiiiiiiiiieeeeseeeeee e 44
5.2.2.1 ErKANNANAE .....oontiiiiiiie ettt st ettt 44
5.2.2.2 KarriarmOJHIGRELET ......vevvieiieiieiesie ettt et te e st esraessaessbessseenseessnensnes 45
5.2.3 Strategisk utbildning 1 Future Key Persons .........cccccoeieiiiiiiniiiiieiieseeeeee e 45
5.3 Forvéntade effekter av Future Key Persons..........ccvevvevierieniiiiecieceeeeee e 46
5.3, T KUNSKAPET ....veiiiieeiie ettt ettt e et e ettt eeta e e abeesabeeestaeesabeeessaeessseesssaeesseeasseeensseenssenans 46
5.3.2 FArdigheter & fOIMAZOT ......cccuiiiieieiieeieieeie ettt ettt sttt e et eseeseenaeseeeneansens 47
5.4 Icke-fOrvaANtade effEKLOT......cc.oiiiiiieee e 47
5.4.1 Tillhorighetskansla & gruppidentitet..........cceecciiieriiiiiiieiiie ettt etee e e sreeeeaeesree e 47
5.4.2 En bristande men positiv KOmmuniKation?...........ccccevvereverirnciienieneeneesee e ere e esneeseesenesenas 49
5.5 Sammanfattning av aNalYSEI.........cccvereiriiiiiiieiie ettt et snaennnes 50

6. Slutsatser

6.1 Koppling HR-praktik & Strate@i........ccceeeiiiiriiiiiieeiiieeiie et erireeeteeesiveesreeeiveeseveesssaeeeresssvaeensnens 52
6.2 Utvecklingsprogrammet i termer av SUbfUNKtIONET .........cccveviiriiriiierieeriieree e 53
6.3 FOrvANTade CfTRKEET ....cueeieiieiieieciececee ettt et te e s teestaesebeenbeessaesseensnennnas 54
6.4 Icke fOrvaANtade €ffEKIET ... ..ccviiiieiieiicciccee et ettt st etbe e beeabeeabe e be e aaeenas 55
6.5 Avslutande refleKtIONET .........cccvieiiiirieiieiie et e e stee s s eaesebesbe e seesseesnnes 55
6.6 Forslag pa framtida fOrSKNING.........cccveviiiiiiiiiie ettt s eve b saa e 56
REfErenSIISTA ..ottt st sttt et et ettt 57
ATHIKIAr & THETATa KAIIOT .. ..eiiuiiiiiciiccieeieece ettt ettt eb e e abeeabeebeesteesteeeaneeeveenns 57
EleKtroniska refeIE@NSET .......uiiiiiiieii ettt ettt st eesteens e e e e sseesaeesnnesnseenns 60
31 BT o1 USSP 61
Bilaga 1: IntervjureSPONAENLEr........c.ccvierierierieeieeiteieesieeeeesaeeteebe e teesseesssessseenseensaesseesseesssesssennns 61



F N 11 71 | LG OO PRR PP 61
(601 o) 0 RS UUSRUS 61
L2110 o 107 USSP 61
L2170 o J0C TS SRRPP 61
TelefONKONVEISATION ...ttt sttt et b et e e s neeees 61
Bilaga 2: Intervjufrdgor Chefer .........ooouiiiii e e 62
Bilaga 3: Intervjufragor till sokande ur grupp 1, 2 & 3 ..ceeoiiiiieieeeeeeere et 63
Intervjufragor till sOkande Ur Grupp 1....oceo i 63
Intervjufragor till SOKaNde Ur GIUPP 2. .eeoueeiiieieee ettt st e 64
Intervjufragor till SOKaNde UT EIUPP 3...eeciiiiieiieiieeeree ettt eesraesraeseeesere e 65
Bilaga 4: enkatfragor till Cheferna .........cooooiiiiiiii e 66
Bilaga 5: enkitfragor till de sokande till Future Key Persons..........cccocvevveviiniincieenienee e see e 67
OIMEANG L..eiiiiiiiiicit ettt ettt et e tee s teestteesbeesbeesseesseesssesseasseasseesseessaesssesssessseasseasseesseesssessss 67
OMIGANEZ 2.ttt ettt et e st e e s h b e e e bt et e e bt e bt e saeeeseeeateeateeabe e bt e sheesabesateeabeebe e bt enbeesneas 68
(01 o) USSR 68
GITUDD 2 oottt ettt et e et e et e e e bt e et e e s abeeebe e e tbeeasbaeassseasssaeessseesssaeassasessseeasseeessseaassasensseessseaans 68
(01 o) 0 USROS 68
Bilaga 6: Urvalets fordelning pa kon, yrke & utbildning ............cccoeevevieriiniinciiniieiesee e 69



1. Inledning

1.1 Bakgrund

Foretagens avdelningar for Human Relations (HR) har ldnge fatt kimpa for att réttfardiga sin
stillning som en strategiskt viktig enhet i1 foretaget. Med tiden har avdelningarna dock
successivt fatt mer utrymme att agera inom foretagen. Fran att tidigare ha sysslat framst med
l6neutbetalningar och sjukskrivningar har avdelningens ansvarsomrade idag expanderats
avsevart. Idag spelar HR-avdelningen i manga foretag en viktig roll i1 att skapa
konkurrensfordelar (Barney & Wright, 1998) och tack vare den dkade forstaelsen for vérdet i
HR-funktionens arbete har ocksa mer resurser stillts till HR-avdelningens forfogande.

En foljd av det dkade intresset for HR-avdelningen ar att HR-arbete inte bara har blivit ett
ként begrepp utan ocksé ett strategiskt redskap for fler foretag. Under 1980-talet lanserades
begreppet Strategic Human Resource Management (SHRM) eller strategiskt HR-arbete, vilket
klargjorde vikten av HR-avdelningens uppgifter och dess koppling till foretagets strategi
(Fombrun et al. 1984).

Foresprakare saisom Wernerfelt (1984) och Barney (1991, 1995, Barney & Wright, 1998) har
med sin forskning visat pa vikten av att hantera anstillda som foretagets frimsta resurs och
saledes betonat vikten av HR-arbete. En studie av flera foretag fran 2001 visar att foretag med
hogre effektivitet inom sitt strategiska HR-arbete ocksa presterar béttre dn andra foretag
(Richard & Johnson, 2001). Aven Huselid (1995) visar i sin undersdkning att det finns ett
samband mellan ett foretags effektiva HR-arbete och dess rent finansiella prestation.

For okad prestation krévs ett vdl sammansatt system av HR-praktiker som kan implementeras
internt 1 foretaget (Barney, 1991:100). Dessa praktiker har 1 takt med HR-avdelningens
viaxande relevans breddats och blivit fler till antalet. De innefattar allt ifrdn standardiserade
utvecklingssamtal till internutbildningar eller interna utvecklingsprogram. En av de
grundldggande forutsittningarna for att praktikerna skall leda till prestationsékning och effekt
ar att de har en god forankring i foretagets strategiska arbete (Schuler & Jackson, 1987).

For att forstd den positiva effekten av en strategiskt forankrad HR-praktik dr det intressant att
studera en enskild sddan i sitt naturliga sammanhang. Dels fOr att se om en strategisk koppling
gar att urskilja i praktiken, dels for att redogora for effekterna pa humankapitalet i foretaget. |
denna uppsats handlar det om ett internt utvecklingsprogram pa ett stort svenskt
industriforetag, Kalmar Industries, och studien sker pé det interna utvecklingsprogram Future
Key Persons som foretaget har implementerat internt for ett antal av sina anstéllda.

1.2 Syfte

Uppsatsen syfte dr att identifiera en enskild HR-praktik, ett internt utvecklingsprogram, i
termer av HR-subfunktioner och analysera helheten i forhallande till foretaget och dess
overgripande strategiska arbete samt identifiera utmérkande effekter av programmet.



1.3 Uppsatsens disposition

Efter de inledande avsnitten kommer i metoddelen den fallstudieansats som har anvénts i
uppsatsen att beskrivas och motiveras. Darefter presenteras den teoretiska referensramen. Den
tar sin borjan i resursen humankapital som utgér ramverket for uppsatsen och fortsétter sedan
i tur och ordning med strategiskt HR-arbete, HR-praktiker och HR-subfunktioner. I slutet av
teoriavsnittet preciseras de huvudsakliga fragor som stills i studien. Fallstudien beskriver
sedan hur fallforetaget Kalmar Industries har genomfort ett internt utvecklingsprogram och
om det har legat i linje med fOretagets strategi. Analysen sammanstiller sedan, med teorin
kring humankapital som ramverk, det resultat som fallforetagets utvecklingsprogram har haft
genom att forst visa pa kopplingen mellan utvecklingsprogrammet och foretagets strategi.
Detta tar sin grund i teori kring strategiskt HR-arbete. Sedan identifieras och diskuteras
programmets bestandsdelar i termer av subfunktioner. Det bottnar i sin tur i teori kring HR-
praktiker och subfunktioner. Sista delen behandlar férvintade och icke forvintade effekter av
programmet, hér appliceras delvis ny teori kring gruppidentitet och oklarhetens strategi. Allt
detta illustreras nedan i figur 1.1 dér fallstudien Future Key Persons ocksd illustreras for att
pavisa det empiriska materialets vitala betydelse.

Teoretiskreferensram Fallstudie Analys
Future Key
. Persons
Humankapital
Kopplingen mellan
Strategiskt HR- HR-praktiken &
arbete foretagets strategi

HR-praktikeni

HR-praktiker
termer av

subfunktionerna
Utvecklings-
programmets HR- Forviintade effekter
subfunktioner av Future Key
Persons
Icke-forvintade
effelkter av Future
. Kev Persons
Figur 1.1 .

I sista delen diskuteras slutsatser som kan dras utifrén fallet. Utover att fallstudien har skapat
en bittre bild av interna utvecklingsprogram kan utvecklingsprogrammets effekter delas upp 1
tvd olika typer. Forst de som bedoms vara konkreta och onskade effekter av HR-praktiken.
Sedan de som ar mer ovidntade men &nda positiva for bade individ och grupp. Negativa
effekter av fallet har 1 viss utstrackning identifierats men diskuteras ej dé dessa inte bedomdes
vara utmarkande. I slutsatserna diskuteras ockséd hur pass generaliserbara dessa ar.



2. Metod

2.1 Fallstudieansats

Denna uppsats har en fallstudieansats med syfte att ga pa djupet i ett enda fallobjekt och dess
fenomen, snarare dn att g pa bredden i flera fallobjekt. Fallstudier innehaller dock ofta flera
olika aspekter av fallobjektets fenomen och innefattar flertalet mindre enheter. Genom ett mer
djupgaende uppldgg skapas en béttre forstaelse for det fenomen som undersoks (Jacobsen,
2002:911Y). Vid fallstudier ar det vanligt med en induktiv ansats. Det innebér i korta drag att
forfattaren gar uppticktens vig for att med hjilp av empiriskt material sluta sig till generell
kunskap om teori (Andersen, 1996:30). I denna uppsats anvéndes inte en renodlad induktiv
ansats utan en teoretisk avgrinsning gjordes i ett tidigt stadium. Avgrinsningen fullfoljdes
genom formuleringen av enkit- och intervjufragor med fokus pé strategiskt HR-arbete och
humankapital. Denna typ av ansats benimns abduktion av flertalet forfattare (se exempelvis
Alvesson & Skoldberg, 1994:42). Abduktion innebédr en véxling mellan inldsning av teori och
insamling av data. P4 detta vis slipper forfattaren vara alltfor bunden av teori men kan énda
har vissa referensramar for att fokusera arbetet. Valet av abduktion var saledes en f6ljd av en
tidig &mnesavgransning kombinerad med en dppenhet infor hur fallobjektet skulle te sig. En
fordel med den abduktiva ansatsen dr att forfattaren under arbetets géng kan prova olika
teorier, forkasta vissa och anvianda andra (Ibid.).

2.1.2 Introduktion till fallet

Fallenheten ar Kalmar Industries, ett stort svenskt industriféretag med fokus pa
lasthanteringslosningar. Foretaget ingar idag 1 den finska koncernen Cargotec Corporation
(Cargotec) och utgor det storsta av deras tre verksamhetsomraden (se ocksé 4.1). Fallobjektet
ar ett internt personalutvecklingsprogram kallat Future Key Persons som genomférdes pa
Kalmar Industries mellan hosten 2007 och varen 2009. Sammanfattningsvis innebar det att
anstillda pa fOretaget ombads ansdka till programmet som syftade till att identifiera
nyckelpersoner i organisationen. Efter ansokan gjordes indelning i tre grupper varav de tva
forsta grupperna fick delta i sjélva programmet medan den tredje gruppen inte beddmdes
besitta ritt egenskaper vid det tillfillet. De tva uttagna grupperna fick sedan genomga en
intern utbildning med fyra foreldsningstillfallen.

2.1.3 Fallstudien

Fallstudien ar sérskilt tillampligt 1 den typ utvirdering av program som gors i denna uppsats.
Detta eftersom en fallstudie studerar den aktuell foreteelse 1 dess verkliga kontext och darfor
ger en rikare bild (Yin, 2006:30f).

Fallstudiens visen, den centrala tendensen i alla typer av fallstudier, dr att den forsoker
belysa ett beslut eller en uppsdttning beslut: varfor de fattades, hur de genomfordes och vilka
resultaten blev.

Yin (2006:30)
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Det beslut som denna uppsats belyser dr Kalmars beslut att implementera Future Key Persons
internt. Uppsatsens och fallstudiens verkliga fokus ligger dock pa hur beslutet, det vill sédga
programmet, genomfordes och vilka resultat det fick.

Fallstudien undersoker och utforskar alltsd resultat och effekter av ett internt
utvecklingsprogram. Fokus har lagts pd enkdtundersokning och intervjuer. Under
datainsamlingen till en fallstudie sker granskning och analys av informationen 16pande for att
dra slutsatser och avgdra huruvida mer information behdvs (Yin, 2006). Pa sa vis kunde
intervjuerna 1 denna studie allt eftersom anpassas och fokusera mer pd de intressanta
aspekterna. For att f4 en sé bred och djup bild som mdjligt forsokte forfattaren i mesta mojliga
man att anpassa sig till uppkomna situationer genom att lata intervjurespondenterna i storsta
mojliga utstrickning leda samtalet. Vidare anstrangde sig ocksa forfattaren for att halla en
opartisk och neutral instéllning till programmet under den tid som tillbringades pa foretaget
for intervjuer. Allt for att undvika att paverka respondenterna (Ibid.). Huruvida sa var fallet
och vilket paverkan forfattaren eventuellt kan tdnkas ha haft diskuteras nedan under 4.2
fallstudiens reliabilitet.

2.2 Datainsamling

2.2.1 Primirdata

I en fallstudie anvdnds kvalitativa eller kvantitativa datainsamlingsmetoder eller en
kombination av dessa tva (Yin 2006). Enligt Jacobsen (2002) kridver den typ av utforskande
problemstillning som denna uppsats bygger pa en kvalitativ undersokning sdsom intervjuer.
Empiriinsamlingen i denna uppsats bestod av tvd huvudsakliga delar; elektroniska enkéter och
kvalitativa intervjuer vilket alltsd dr en kombination av kvalitativ och kvantitativ metod.
Enligt Andersen (1996:33) ar det idag mycket ovanligt att, isolerade frdn varandra, anvénda
sig av antingen kvalitativa eller kvantitativa metoder. En integrering av de bada ar i mangt
och mycket nddvéndigt for att kunna dra relevanta slutsatser. Detta for att fi fram nyanserade
data, ga pa djupet och vara kénslig for hur kontexten fordndras och paverkar.

2.2.2 Enkiturval & -genomforande

Enkéterna riktade sig till alla de anstéllda som sokte till Kalmars program Future Key Persons
(de sokande) samt berdrda chefer, det vill sdga chefer som bland sina underordnade hade
individer som var uttagna i programmet. Vid ett forsta tillfdlle, 2009-04-18, skickades tva
olika enkdéter ut, en till de sokande till utvecklingsprogrammet — bade till de som hade tillatits
delta och de som hade nekats — och en till cheferna pd foretaget. Vid ett andra tillfélle, 2009-
05-31, skickades tre nya enkéter ut. Dessa riktade sig endast till de s6kande inom respektive
av de tre grupper som fanns i programmet (grupp 1, grupp 2 och grupp 3) och innehdéll fragor
specifika for respektive grupp och individens placering 1 dessa.

Urvalet till enkéterna bestod av hela den kvarvarande och aktuella populationen, det vill sidga
de sokande till Future Key Persons som vid tidpunkten for enkidten fortfarande arbetade i
foretaget. Av alla de 99 sokande 1 Future Key Persons éterstod vid det forsta enkattillfallet 75
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Tabell 1.1

personer och vid det andra tillfillet 67 stycken. Dessa var anstillda pé olika nivier och olika
arbetsomrdden inom foretaget. De arbetade som ingenjorer, montorer, lagerarbetare,
lackerare, HR-anstillda, inkdpare, speditorer, ekonomer eller arbetade inom nagot av
foretagets andra omraden: beredning, dokumentation, marknad, teknisk support,
administration och kvalitetsgranskning.

De sokande som inte ombads besvara enkiten hade antingen sagts upp till f6ljd av rddande
ekonomiskt ldge eller bytt arbetsgivare. Samtliga kvarvarande tillfragades dock och alla 22
chefer pa Kalmar Industries i Lidhult och Ljungby ombads ocksa svara pa den elektroniska
enkdten. P4 sa vis utfordes en totalundersokning av de aktuella populationerna for att fa
tillgang till samtliga asikter och mojliggdra en analys av hela programmet (Ejlertsson, 1996).

Respondenterna, bade chefer och sokande, gavs vid det forsta tillfdllet en tidsfrist pd fyra
veckor att svara pa enkidterna. Enkéten till de sokande bestod av 21 fragor och chefernas enkat
av 16 fragor (se bilaga 4 & 5). Dessa tva enkiter skiljde sig genom att fragorna var helt
anpassade till de roller som sokande respektive chefer hade haft under programmets ging.
Béda enkiterna inneholl svarsalternativ med framst kvalitativa variabler dir respondenterna
klassificerade sin &sikt pa en femgradig Likert-skala (Ejlertsson, 1996:80,97f).
Bakgrundsfrigor kring bland annat utbildning, alder och kon stélldes till bada populationerna.
Den forsta enkéten till de sokande behandlade attityden gentemot foretaget i form av lojalitet
och vilja att utvecklas. Vidare stidlldes huvudsakligen fragor kring den enskilda individens
upplevelse av Future Key Persons och hur urval och andra beslut frain HR-avdelningen
paverkade dem. Som avslutning ombads de beddoma programformens ldmplighet som
utvecklingsvdg. Chefernas enkét handlade dven den om attityd gentemot programmet men
fragorna kretsade framst kring hur de hade upplevt genomférandet, informationen och deras
roll under programmet. Bada enkiterna syftade till att fi ut mesta mojliga grundlaggande
information om programmet samt kénsla och attityd hos de inblandade. Enkéterna utformades
av uppsatsens forfattare, med visst bistand av fallforetagets HR-chef. Detta eftersom hon vid
tidpunkten hade en béttre uppfattning av programmet én forfattaren.

Tabellerna nedan visar totalpopulation, urval till enkdterna, antal svarande och svarsandel i
procent. Forkortningen FKP i forsta rutan stir for Future Key Persons. Bland de sdkande var
svarsandelen pa den forsta enkédten cirka 83 procent. Bland cheferna var den néstan
densamma, 82 procent, 18 stycken av de 22 tillfragade svarade pa enkéten ( se tabell 1.1 &
1.2). Langre ned redovisas ocksé siffrorna fran det andra enkattillfdllet och under avsnitt 2.4
och 2.5 om studiens reliabilitet och validitet kommer svaren och svarsandelarnas betydelse att

diskuteras.
Sékande | Urval tll | Svarande | Svarsandel Berdrda | Urval till | Svarande | Svarsandel
till FKP | enkit pa enkiit | (%) chefer | enkit pa enkiit | (%)
00 75 59 =83 % 22 22 18 82%

Vid det andra tillfidllet med de tre mindre enkédterna stilldes mer specifika fragor kring
respektive grupp och den indelning som hade skett i borjan av programmet (se bilaga 5).
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Grupp 1 svarade pd 9 fragor, grupp 2 pa 8 fragor och grupp 3 pa 6 fragor. Vid detta tillfdlle
hade alltsa antalet tillgéngliga i populationen minskat med 8 personer till f6ljd av bland annat
uppségningar. Tabell 1.3, 1.4 och 1.5 visar datan kring den andra enkdtomgangen.

Deltagare | Urval till | Svarande | Svarsandel Deltagare | Urval till | Svarande | Svarsandel
grupp 1 enlkiit pa enkiit | (%) grupp 1 enlkiit pa enkiit | (%)

15 11 10 =01% 26 22 15 82 %
Tabell 1.3 Tabell 1.4
Deltagare | Urval till | Svarande | Svarsandel

grupp 1 enlit pa enkit | (%)
55 34 26 = 76 % Tabell 1.5

Vid detta tillfille var fragorna alltsd langt mer gruppspecifika och kretsade till en bdrjan
fraimst kring vilken effekt gruppindelningen hade haft pa individen. Fragor stilldes ocksa
kring vad som hade gjorts bra och déligt i Future Key Persons samt om det kunde ha
genomforts pa ett battre satt. Till de grupper (grupp 1 och 2) som hade deltagit i programmet
stélldes ocksa en fraga kring vad de tyckte var lampligt som ett nista steg i processen. Dessa
fragor syftade till att fa fram specifika &sikter fran respektive grupp och hur upplevelsen av
programmet skiljde mellan grupperna. Aven vid detta tillfille var svarsandelen god.

Nackdelen med enkétundersokningar dr risken for externt och internt bortfall (Ejlertsson,
1996:11f, 27.). Risken for ett externt bortfall, det vill séga helt uteblivna svar, méste alltid
rdknas med i forskningen. I samtliga enkéter utom en i denna studie, ligger svarsandelen over
80 procent vilket innebér ett lagt internt bortfall (Ibid.). Det interna bortfallet, det vill sdga
bortfall pa enstaka fragor i enkdten dr ocksa en risk med enkéter. I den forsta enkiten till de
sokande och dven 1 tva av de tre gruppspecifika enkdterna har ett visst internt bortfall
forekommit 1 fallstudien. P& fraga 14 i1 den forsta enkidten (se bilaga 5) uteblev sju stycken
svar vilket berodde pa tekniska problem med enkdtprogrammet. Liknande problem géller
frdga 1 till grupp 1 och frdga 2 och 5 till grupp 2, samtliga i andra omgangen utskick.
Bortfallet i antal var d& en, tva respektive en igen. Dessa interna bortfall bedoms inte ha
avgorande effekt pd datans trovérdighet eftersom svarsandelen pa enskilda fragor trots detta
har varit hog och liknande frdgor har stéllts under intervjuerna.

2.2.2 Semi-strukturerade intervjuer

Styrkan i en kvalitativ metod ligger 1 dess potential att upptdcka nagot ovéntat snarare dn att
bekrifta det som redan dr kidnt (Westman 1999). Intervjuerna i uppsatsen dr malinriktade
dmnesintervjuer (Darmer & Freytag, 1995:254). Syftet med intervjuerna var att nyansera och
tydliggora de asikter som kom fram i enkdterna samt att undersdka sddant som var svért att
precisera 1 enkiten. Maélinriktade @mnesintervjuer syftar till att komplettera kvantitativa
undersdkningar och att ge kunskap om d&mnen som é&r svara att fora in i en enkét (Ibid.). I detta
fall innebar detta att genom att fora Oppna resonemang kring fragorna kunna mojliggéra
utforligare svar.
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2.2.2.1 Intervjuurval & genomforande

Ett schema med inbokade intervjuer lades upp tidigt i arbetet med uppsatsen och de utfordes
mellan 2009-04-27 och 2009-04-29 pa plats hos Kalmar Industries i Ljungby och Lidhult. De
genomfordes alltsd for att nyansera och ndrmare forstd den information som framkommit i
enkdterna. Sammanlagt intervjuades 16 personer; HR-chefen for Kalmar Industries, en HR-
specialist, fyra chefer, tre individer ur grupp 1 i programmet, tre individer ur grupp 2 och fyra
individer ur grupp 3 (se bilaga 1). Den enda demografiska faktorn som togs i beaktande var
kon. For att f4 en representativ fordelning sett till foretaget och deltagarna i programmet
valdes sammanlagt tre kvinnor och sju mén ut bland de sdkande. Vid tidpunkten for Future
Key Persons start var ca 23 procent av de sokande till programmet kvinnor (internt dokument
Kalmar Industries). Urvalet bland bade sékande och chefer gjordes till del i samrad med HR-
chefen for att f4 en spridning mellan foretagets fyra olika verksamhetsenheter. Intervjun med
HR-specialisten syftade till att f4& HR-avdelningens uppfattning av processen under Future
Key Persons och intervjun med HR-chefen, tillika initiativtagaren avsig ge en forbéttrad bild
av tanken bakom programmet. Alla intervjuer genomfordes pa respondenternas kontor och
endast forfattaren och respondent deltog. I uppsatsen har samtliga respondenter utom HR-
chefen tilldelats beteckningar sdsom “HR-specialisten” eller ”systemutvecklaren” istillet for
sina riktiga namn (Se bilaga 1). Detta da en del fragor har varit kdnsliga och anonymitet da
har efterfragats av respondenterna.

Utover att fragor till de sokande respektive cheferna skiljde sig var intervjuerna
standardiserade. Det vill sdga ungefar samma fragor stélldes till alla respondenter i respektive
kategori (Trost, 1993). Frdgorna modifierades mellan grupperna i utvecklingsprogrammet
med tanke pé att de olika grupperna hade olika upplevelser av programmet, framforallt grupp
3 som inte hade fitt deltaga alls. I det fallet handlade fragorna istéllet framst om hur de
hanterade att inte bli utvalda. Fragorna till grupp 1 och 2 var dock snarlika och behandlade
processen fran ansokan till utvirdering av programmet. Frdgorna till cheferna kretade framst
kring deras asikt om Future Key Persons som verktyg for personalutveckling samt hur de
upplevde att programmet hade genomforts. Samtliga intervjufrdgor finns att tillgd i bilaga 2
och 3.

Samtliga respondenter tilldts under svaren pa fragorna fritt berdtta om sina upplevelser av och
asikter om programmet. Férhoppningen var att detta skulle resultera i genuina beréttelser om
upplevelsen av Future Key Persons utan att forfattaren i sin roll som intervjuare paverkade
vilka svar som gavs. Vidare var respondenterna av klart differentierade bakgrunder bade
avdelnings- och yrkesmaissigt , nagot som bidrog till att ytterligare nyansera tolkningen
programmet.

Sammanfattningsvis har det insamlade intervju- och enkdtmaterialet sannolikt lett till en bra
beskrivning av programmet. Genom en utdragen datainsamlingsprocess med flera kéllor och
metoder har en méngsidig helhetsbild kunnat malas upp. Det mirks inte minst av att ett antal
storre trender kan urskiljas och att manga olika &dsikter har framkommit under fallstudiens
gang. Alla grupper inom fOretaget som har berorts har programmet har fatt komma till tals
och dsikterna som har framkommit hos alla dessa finns med i1 uppsatsen. Framst med tanke pa
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den hoga svarsandelen pa enkéterna men dven tack vare det jamfOrelsevis stora antalet
intervjuer. De asikter som dock inte representeras i uppsatsen &r istéllet de hos personer som
inte ansokte till Future Key Persons och séledes inte heller deltog. Det bedomdes dock inte
vara relevant for studien i ett forsta skede och i efterhand haller forfattaren fast vid den

asikten eftersom uppsatsen endast kretsar kring programmet Future Key Persons och dess
effekter.

2.2.3 Observation

Under tiden som spenderades pd Kalmar Industries kontor i Lidhult & Ljungby utfordes
begriansade direkta observationer av fallforetaget och berorda individer. Det var inte
observationer i dess vanliga form som syftar till att studera vad respondenter de facto gor och
inte bara sdger att de gor (Jacobsen, 2002). Istéllet var de komplement som syftade till att
beskriva Kalmar Industries och kontexten pa ett malande sitt. De var ostrukturerade och ségs
frimst som ett extra tillfalle att samla information utdver intervjuerna och enkéterna
(Andersen, 1996). Det var 6ppen observation dir personalen pa foretaget var medvetna om att
de var foremal for en undersokning. Observationerna skedde delvis under intervjuer men
framst under exempelvis luncher och bilresor. Det anses ha gett bra information i jakten pa en
rittvisande bild av fallet och fallforetaget.

2.3 SKkriftligt material fran fallobjektet

Fakta och information frén existerande datakillor i form av internt material rérande Future
Key Persons erhallet av Kalmar Industries har studerats och analyserats. Flertalet Microsoft
PowerPoint-presentationer och interna dokument med information om Future Key Persons har
legat till grund for framst fallbeskrivning och intervjufrdgor. Vidare har &ven
arsredovisningen for Cargotec-koncernen samt produktbeskrivningar fran Kalmar Industries
studerats for att ge forfattaren en uppfattning om foretagets natur och dess strategiska arbete.
Det interna materialet har varit viktigt i strdvan att skapa fOrstdelse for foretaget, det
strategiska arbetet och tanken bakom programmet fran HR-avdelningen och ledningens sida.

2.4 Fallstudiens reliabilitet

Milet med god reliabilitet dr att sdkerstilla att tillvigagangssittet i studien skulle ge samma
resultat om det upprepades. Reliabilitetens syfte dr sdledes att minimera fel och skevheter i
undersokningarna under studien (Yin 2006:59).

Det forefaller relevant att fora ett resonemang kring trovérdigheten i svaren och asikterna hos
intervjurespondenterna frén grupp 3. Grupp 3 i1 Future Key Persons fick av olika anledningar
ej delta vilket foranledde eventuell besvikelse. Svaren fran de fyra respondenterna ur denna
grupp reflekterar dock inget storre missndje. Frdgan &r om de till foljd av sin utpekade
position under intervjun valde att dolja eventuellt missndje som en f6ljd av intervjuareffekten
Jacobsen, 2002:270). I enkdterna som var anonyma framkom dock liknande svar vilket tyder
pa att intervjuerna sannolikt till storsta delen var sanningsenliga. Ett ndgot starkare missndje
kan visserligen urskiljas 1 enkdter men det kan tillskrivas faktumet att urvalet av respondenter
var sd pass mycket storre och att det darfor framkom fler asikter. Vad giller
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intervjurespondenter och dven enkiterespondenter var de forstahandskillor med god kunskap
om dmnet, frén flera olika avdelningar, kontor och positioner och de uppvisade under
intervjusituationerna ofta spontanitet i svaren. Detta anses, enligt Jacobsen (Ibid:261f) vara
den typ av kéllmaterial som dr mest autentiskt och kan laggas storst vikt vid.

Allt material frén enkiter och intervjuer har atergetts antingen genom citat eller i I6pande text
som sammanfattar asikterna som har framkommit. Vidare har en balans och ett logiskt
resonemang efterstravats i tolkningen av den information som har erhéllits av ledning och
initiativtagare till Future Key Persons och de asikter som framkommit bland de sdkande.
Sannolikheten for att en annan forskare skall ha kunnat anvinda samma metod och uppna
samma resultat dr god vilket séledes dven reliabiliteten kan anses vara.

2.5 Fallstudiens validitet

Validiteten delas upp i tva delar, intern giltighet och extern giltighet. Den forstndmnda &r en
bedomning av huruvida studien méter det den avser méta medan den senare dr en beddmning
av studiens overforbarhet till andra omraden eller i detta fall andra foretag och organisationer,
alltsa dess generaliserbarhet (Jacobsen, 2002:20f). Det material som har samlats in mater
sannolikt vil de asikter och attityder som finns till Future Key Persons pa fallforetaget Kalmar
Industries. Detta pastdende stods av att enkdterna dr totalundersokningar gjorda pa
populationen vid tva olika tillfdllen och att svarsandelen har varit hog vid bada tillfillen och
for samtliga kategorier tillfrigade. Atgirder i form av en andra enkét har alltsd tagits for att
finna information om specifika asikter i programmets olika grupper och huruvida dessa skiljer
sig markbart. Den kanske starkast talande faktorn i den interna giltigheten &r det stora urval av
respondenter som har inkluderats. Antalet respondenter dr hogt med tanke pa studiens
omfattning och tid. Intervjuer har i sin tur kompletterat och okat forstielse for asikterna och
overensstimmelsen mellan material frin enkéter och material fran intervjuer ar mycket god.

Attityder och asikter dr ofta individuella i stor utstrickning och kan méanga ganger hédnvisas
till personspecifika egenskaper eller egenupplevda situationer. Dock finns det i materialet en
signifikant samstimmighet mellan olika individers asikter och flertalet tydliga trender har
kunnat urskiljas 1 det som har sagts. Eftersom fallstudien kretsar kring ett internt
utvecklingsprogram handlar det ocksa till storsta delen om vad individen har upplevt i form
av utveckling eller andra effekter och detta vet sannolikt endast individerna sjilva. Vidare
redovisas i uppsatsen allt det empiriska material som har framkommit under studien vilket
innebdr att forfattaren inte heller avsiktligt har valt ut data som stimmer med ett eventuellt
onskat utfall (Jacobsen, Ibid:255. Overlag gors dérfor bedomning att den interna giltigheten 4r
god.

Sett till den kvalitativa ansatsen i studien samt dess natur kan den externa giltigheten eller
generaliserbarheten anses vara begriansad eftersom fallet har studerats i en milj6 specifik for
fallforetaget och fallobjektet. Ett intensivt (djupgdende) uppldgg begrinsar ocksa
generaliserbarheten till fo6ljd av att antalet enheter eller fallobjekt dr fa eller enstaka
(Ibid:103f). Yin (2006:28) menar dock att det & mojligt att generalisera utifrén enskilda
fallstudier om skillnad gors pa forhéllanden 1 resultatet som dr generella och de som ér
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specifika for fallet. I slutsatserna fors darfor ett resonemang kring vad som bedoms vara
generellt gillande och vad som ér specifikt for fallforetaget.
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3. Teoretisk referensram

Forskningen pa omradet interna utvecklingsprogram ar i dagsldget inte sérskilt utbredd. For
att komma runt detta och forhoppningsvis gora ett teoretiskt bidrag sker 1 uppsatsen en form
av triangulering av teorier. Teoridelen redogdr dérfor 1 olika steg for alla delar som éar
relevanta i ett utvecklingsprogram. I slutet aterfinns tre fragor som specificerar anvindningen
av teorin och uppsatsens huvudsakliga fokus.

3.1 Humankapital

Den roda traden i denna uppsats dr humankapitalet, denna resurs utgdr kidrnan i uppsatsen
givet dess roll som foremél for allt HR-arbete. Enligt teori om strategiskt HR-arbete (se
nedan) dr humankapitalet den viktigaste kéllan till konkurrensfordelar. Skélet till detta och till
att interna utvecklingsprogram kan anses ha blivit kritiska for ett foretags framgang ar bland
annat det skifte som har skett till en kunskapsekonomi (Schramm, 2005:144).

3.1.1 Kunskaper, firdigheter & formagor

Humankapital kan delas in i tre 6vergripande kategorier; kunskaper, fardigheter och formagor
(Wright et al. 2001:704). Individen utovar sin kunskap och sina fardigheter efter bésta
formaga. Pa sd sitt kan ségas att fardigheter och forméga ar det sétt pa vilket kunskap tar sig
uttryck. Grunden till kunskap och de olika typerna av denna ligger till stor del i det som kallas
for tyst och explicit kunskap ( Tsoukas, 1996). Den forstndmnda dr, precis som det later,
kunskap som inte gar att uttrycka i ord utan snarare i handling (Nonaka, 1991). Den senare,
den explicita kunskapen, dr kunskap som gar att forklara och kli i ord. Tyst kunskap ar
grunden till all kunskap men den gér inte heller att skilja helt fran explicit kunskap, de tva har
ett internt beroendeforhéllande. I organisationer kan ségas att kunskap skapas i interaktionen
mellan den implicita och explicita kunskapen (Tsoukas, 1996).

Nonaka (1991) pratar om fyra olika sorters kunskapsoverforing. Den forstnimnda kallas for
socialisering och innebér att tyst kunskap formedlas fran en individ till en annan. I
vardagssprdk kan detta kort och gott kallas for att se och ldra. Den andra typen idr
externalisering och innebér att tyst kunskap blir explicit. Exempelvis d ett foretag sitter
kunskapen pd prant i form av exempelvis ett internt dokument. Den tredje typen av
kunskapsoverforing kallas for kombination och &r precis som det liter en sammankoppling av
olika typer av explicit kunskap som tillsammans bildar en tredje sort. Den sista typen ar
internalisering vilket &r nédr explicit kunskap blir tyst kunskap genom att exempelvis de
anstédllda gor den till en del av sitt grundliggande ramverk av kunskap. De fyra typerna av
kunskap, med betoning pa externalisering och internalisering, skapar tillsammans en
kunskapsspiral som 6kar kunskapsbasen inom bade individen och organisationen.
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Enligt bade Tsoukas (1996) och Brown & Duguid (2001) utvecklas, underhdlls och
reproduceras kunskap inom foretaget genom praktiserandet av denna inom olika grupper i
organisationen. Séledes forvandlas tyst kunskap till explicit kunskap (externalisering) genom
den sociala interaktionen som tar plats i en specifik grupp.

3.2 Strategiskt HR-arbete

Human Resource Management eller HR-arbete framstélls av sina foresprdkare som en viktig
del i ett foretags strategiska arbete och begreppet har vixt sig starkare i bade teori och praktik
under de senaste decennierna (Barney 1991, 1995, Barney & Wright, 1998, Wernerfelt 1984).
HR-arbete har gatt fran att vara en aktivitet vid sidan av foretagets kdrnverksamhet till att idag
utgora en viktig del av verksamheten.

I talsprak finns det som kallas for vanligt HR-arbete och det som refereras till som strategiskt
HR-arbete. Den forra har under en ldngre tid varit en vedertagen men ldnge underskattad
tillgdng for foretaget. I takt med att intresset for strategisk styrning vixte sig starkare under
senare delen av 1900-talet tydliggjordes ocksd linken mellan strategi och HR-arbete. Det
verkliga genombrottet kan ségas ha skett nédr det idag vedertagna konceptet Strategic Human
Resource Management, strategiskt HR-arbete, lanserades av Devanna, Fombrun och Tichy
(1981). Detta visade pa HR-arbete som en vital framgangsfaktor for foretag. Tre lankar
presenterades, en fran foretagets strategiska niva, en fran ledningsnivan och ytterligare en fran
den operationella nivan. Alla kopplade till HR-avdelningen for att visa pa vikten av HR-
arbete och involverandet av alla nivaer i foretaget (Ibid.).

Den akademiska litteraturen kring strategiskt HR-arbete strdvar efter att identifiera
organisatoriska atgirder, i form av exempelvis interna processer eller program, som vidtas for
att se huruvida de ritteligen kan anses ha positiva effekter pa organisationers prestation
(Salaman, Storey & Billsberry, 2005:4). Viagen fram till dagens syn pa strategiskt HR-arbete
har kantats av olika definitioner och en stindig utveckling av begreppet. Storey (2001:6)
sammanfattar strategiskt HR-arbete.

Ett tillvigagdangssdtt i hantering av humankapital som soker att dstadkomma
konkurrensfordelar med hjilp av strategiskt utvecklande av ett hdngivet och
kapabelt humankapital'.

Med tillvigagingssitt avses ett monster av HR-praktiker. Denna definition visar pa tre
aspekter som karaktériserar strategiskt HR-arbete. Till att borja med resursen anstéllda,
humankapitalet (se avsnitt 3.1), for det andra HR-avdelningens praktiker (se avsnitt 3.3.) och
for det tredje samlingen praktiker som é&r vertikalt ldinkade med fOretagets strategi och
horisontellt linkade med varandra (Wright & McMahan, 1992, Wright, Dunford & Snell,
2001:704f).

! Forfattarens Gversittning.
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Sammanfattningsvis innebdr strategiskt HR-arbete en integration av HR-arbetet i foretagets
strategiska planering for att nd en Overensstimmelse mellan HR-avdelningens arbete och
foretagets Overgripande strategiska mal. HR-arbetet skall kort och gott stodja foretagets
strategi. HR-avdelningens strategiska inriktning skall i sin tur stimma Overens med de
praktiker och funktioner som HR-avdelningen har till sitt forfogande. Allt detta for att pé
effektivaste mojliga sédtt uppnd konkurrensfordelar (Schuler & Jackson, 1987). Huruvida
foretaget nar framgang eller misslyckas beror inte endast pa dess HR-arbete men det ar
sannolikt en kritisk faktor som kan vara avgorande (Ibid:217).

3.3 HR-praktiker

...HR practices play an important role in developing the human assets that
provide competitive advantage.

Barney & Wright, 1998:41

Féltet for HR-arbete bestar av olika praktiker. Dessa dr de aktiviteter HR-avdelningen
anvéander for att hantera humankapitalet 1 organisationen (Wright, McMahan & McWilliams,
2001:304) . Dessa praktiker faller inom vad som har namngivits HR-subfunktioner och HR-
arbete dr summan av den kunskap som finns att tillgd inom dessa. Subfunktionerna ar fyra till
antalet och reflekterar de omrdden som en HR-avdelning anses arbeta inom (Wright &
McMahan, 1992:297f). Subfunktionerna &r urval, utvirdering, beloning och utbildning
(Galbraith & Nathanson, 1978, Fombrun, Devanna & Tichy, 1984, Wright & Snell, 1991).
Devanna et al. (1981) betonade vikten av subfunktionerna i jakten pd konkurrensfordelar
genom att sétta ordet strategisk framfor, det vill sédga strategiskt urval, strategisk utvérdering,
strategiska beloningar och strategisk utbildning.

Som ndamndes kort ovan konstaterades att HR-avdelningens arbete tidigare var nagot som sker
till storsta del pa den operationella nivan (Devanna et al.1981). Det ar darfor av stor vikt att
frdgorna kring urval, utvérdering, beloningar och utbildning dven blev uppmérksammade pa
lednings- och strategisk niva. Vidare utvecklas och appliceras de fyra subfunktionerna av
tradition isolerade fran varandra vilket kan medfora vissa risker. Aven om HR-arbete idag har
vunnit sin plats pd alla nivder inom vissa foretag dterstér till del problemet med isoleringen av
subfunktionerna. Om indelningen &r for strikt och utvecklingen saledes framst sker inom
funktionerna och isolerat fran varandra kan det rendera effektivitetsproblem (Wright & Snell,
1991).

Nedan presenteras forst en typ av HR-praktik, nimligen interna utvecklingsprogram, foljt av
subfunktionerna urval, beldning och utbildning.

3.3.1 HR-praktik: interna utvecklingsprogram

En typ av HR-praktik dr interna utvecklingsprogram for individerna. Trots sin dkande
popularitet har @mnet dock utforskats sparsamt. Detta kan delvis ha sin grund i att bade
definitionen och den bendmning som sdtts pad programmen varierar mycket beroende pa
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forfattare (James, 1996:35). Som nimndes i borjan av det teoretiska ramverket kommer detta
eventuella problem i denna uppsats att kringgds genom en diskussion av de olika
bestdndsdelarna som tillsammans utgor ett utvecklingsprogram.

I forskningen kring denna typ av program kan urskiljas framst fyra olika termer; Employee
Development Programs (EDP) (James 1996), Human Resources Development Programs
(HRDP) (Lin & Abdul Razak, 2003), Personnel Development Programs (PDP) (Follette,
2001) och Skill-Building Programs (Luthans, Hodgetts & Luthans, 1997). Att doma av de
karaktéristiska dragen for dessa olika program faller de inom samma kategori och delar ofta
samma typ av mal. De innefattar ocksa i de flesta fall ndgon form av utbildning. Programmen
skiljer sig dock ofta i uppldgg beroende pa foretag och vilken utveckling som ar dnskvard for
de anstéllda (Matens, 2005:11). Viktiga syften med programmen &r bland annat skapande av
starka interna system for battre karridrvagar och att forbattra arbetet i grupper (James, 1996).
Fran de anstilldas perspektiv innebér ett utvecklingsprogram en bekréftelse pé att foretaget ar
engagerade i de anstélldas vdlméende och personliga utveckling (Joyce, 2003).

De flesta storre foretag och dven andra typer av institutioner stoltserar med flertalet interna
utvecklingsprogram av olika natur. Interna utvecklingsprogram kan vara till for att fostra
foretagets framtida chefer, att forbattra interna processer i foretaget eller helt enkelt identifiera
vilka personer som vill ta mer ansvar och utveckla dessa péa ritt sétt, oavsett om de aspirerar
pa att vara chefer eller specialister (Lin & Abdul Razak, 2003).

3.4 Utvecklingsprogrammets HR-subfunktioner

Som nidmndes ovan 1 avsnitt 3.3 har HR-avdelningen fyra olika subfunktioner. Dessa ar
grunden och redskapen i allt som HR-funktionen utrittar. Tre av subfunktionerna &r relevanta
for denna uppsats och redogdrs darfor for 1 féljande avsnitt.

3.4.1 Strategiskt urval

For att garantera ett starkt humankapital och ha fortroende for att de anstéllda kan utgora ett
hogkvalitativt humankapital maste urvalet goras med precision (Pfeffer, 1995:58).

Urvalsfunktionen grundar sig i faktumet att olika tjénster pa foretag kridver olika typer av
personer. Beroende pd bransch kan det handla om allt frén fysiska forutséttningar till
motivation och andra fardigheter. Det viktigaste nér det kommer till urval ar att kunna forutse
exakt vad foretaget kommer att behdva i1 framtiden och vad en person kan tidnkas prestera.
Detta giller framst vid extern rekrytering men stora delar av det &r dven applicerbart pé internt
urval. Nedan f6ljer en modifierad rekryteringsmodell anpassad att passa internt urval till
program.

For att minimera risken att gora déliga val krdvs till att borja med tva saker; en specifikation
pa vilken person som eftersoks samt trovirdig och utforlig information om de ansdkande
(Ostell, 1996:80f). Det finns vanligtvis finns tvd sitt att matcha person med program.
Antingen det rena urvalet (selection) vilket 4r som ovan, en matchning mellan person och
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arbete, eller placering (placement) vilket ar ett tillvigagingssitt som snarare dn position
matchar personen med organisationen Overlag, sdledes synonymt med det organisatoriska
kriteriet. Det sistndmnda tillvigagangsséttet dr vanligt vid andra situationer &n extern
rekrytering, exempelvis vid interna utvecklingsprogram (Ibid:84).

Den traditionella urvalsprocessen som foretag anvinder sig av ser ut som foljer. I steg ett
upprittas en specifikation over vilken person som eftersoks, profil. Profilen &dr av stor vikt
eftersom en felaktig sddan tenderar att gora de resterande faserna meningslosa. Beroende pa
syftet med urvalsprocessen ar profilen olika vél utarbetad. Profilen innehaller ofta essentiella
egenskaper som en person maste inneha, onskvirda egenskaper, icke onskvérda egenskaper
samt direkt diskvalificerande egenskaper. Vidare annonseras sedan platserna ut internt pa
intranét eller dylikt. Fordelen nir foretaget endast annonserar internt dr att de som ansoker
ofta &r vilkdnda av HR-avdelningen. I nista steg gallras de som inte anses matcha profilen ut
och resten gér vidare. Det huvudsakliga syftet med detta steg &r att eliminera potentiellt
misslyckande i urvalsprocessen. Om utgallring ses som ett sdtt att undvika misslyckande kan
urvalsfasen ses som ett sitt att identifiera framgéng. Har granskas personen och det material
som skickats in tillsammans med ansdkan dnnu mer noggrant for att HR-avdelningen skall
kunna gora ett slutgiltigt val (Ibid:85). Dessa val &r olika latta d4 matchningen ar olika tydlig,
dock &r det viktigt att &nnu en gang titta pa profilen och sedan skilja pa vilka essentiella eller
bara 6nskvirda kvaliteter personen har (Ostell, 1996:85 — 110, 1987).

Efter en urvalsprocess bor en utvédrdering och validering av resultat goéras. Den forstndimnda
syftar till att utvirdera om den process som genomforts var effektiv och vérd besviret medan
validering dr ett redskap for att se hur vil resultatet av processen matchade dess syfte.

3.4.2 Strategisk beloning

Enligt Ledford, Mulvey & LeBlanc (2000) finns det sammanlagt fem typer av beldningar.
Lon tillhor direkt finansiell beloning. Vidare finns det tillhorighetskénsla, arbetsuppgifternas
innehall samt karridrmdjligheter och forméner. Formaner innefattar saker som hélsa, pension
men ocksa erkdnnande. Karridrmdjligheter innefattar utover anstédllningssdkerhet ocksa
avancemang och personlig utveckling. En underkategori till detta dr mdjligheter (sasom
specifika program) att utvecklas i1 foretaget. Tillhorighetskdnsla kan vara 1 relation till
organisationen i helhet men édven till specifika grupper.

Ytterligare en dimension av beloningar kan urskiljas. Yttre beloningar ar substantiella och
matbara. Motsatsen till det dr inre beloningar som exempelvis kédnslan av att ha dstadkommit
nagot nér ett mal har uppnatts (Ibid.). Ett ytterligare exempel pé en inre beloning &r kénslan,
unik for varje person, som uppstar dd individen far 6kad uppmairksamhet eller mdjlighet att
medverka vid interna arrangemang. Inre beloningar &r inte métbara. Beloningar ar 1 sig delar
av det som kallas for beloningssystem. Detta system syftar till att motivera de anstdllda att
arbeta enligt foretagets strategi (Ducharme, Singh & Podolsky, 2005). I arbetet med
beloningar ar det viktigt att inte glomma att varje anstélld dr en unik individ med drivkrafter
som skiljer sig fran andra. Faktorer 1 en organisation, sdsom utvecklingsprogram, som tilltalar
och motiverar vissa kan vara helt ointressanta for andra (Kling, 2001:3).
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Rubenfeld & David (2006) menar att beloningssystem och beloningar har flera dndamal.
Produktivitet och engagemang bland de anstillda skall 6ka som f6ljd och missforstand kring
foretagets mal skall avta. Framforallt gor beloningar att de anstdllda rent konkret kan se
resultatet av sina anstrdngningar. Alla dessa dndamal har i sin tur ett gemensamt syfte vilket
ar att genom motivation hos anstéllda forbittra foretagets prestation genom att alla arbetar
mot samma mal. Motivation definieras som ett behov eller en drivkraft som gor ménniskor
villiga att utféra en handling eller ett beteende (Bjorklund, 2001). Kunskap, som behandlades
ovan, dr verkningslos utan motivation eftersom individen da inte har viljan att applicera den

(Ibid.).

3.4.3 Strategisk utbildning

Som strategisk utbildning behandlas hér det som refereras till som icke formell utbildning.
Det vill séga utbildning som anordnas av foretaget i form av exempelvis foreldsningar men
som ¢j renderar utmérkelser, examen eller liknande (Ungdomsstyrelsen, 2000:11f).

Kort och gott kan utbildning definieras som den systematiska process som har till uppgift att
underlitta tillgodogorandet av kunskap, fardigheter och formaga vilka i sin tur resulterar i
okad prestation for foretaget (Taylor, 1996:258). Utbildning dr en investering som gors i
foretagets anstillda. Enligt Taylor (Ibid.) har flertalet forfattare under senare ar pekat pa att
utbildning av anstdllda borde vara mer forankrat i fOretagets strategi. Detta skulle oka
foretagets konkurrenskraft. Det innebér att den utbildning som foretagets anstéllda far skall
ligga 1 linje med foretagets strategi och vara ett redskap i1 jakten péd framtida
konkurrensfordelar.

Subfunktionen utbildning har tvd huvudsakliga syften, det ena &r att utbilda anstillda
tillrackligt for att de skall mota de krav som finns idag for att utfora arbetsuppgifterna. Det
andra syftet, det som &r av intresse i denna uppsats, dr det sa kallade proaktiva syftet vilket
innebér att utbilda anstillda for att de pa lingre sikt skall realisera foretagets dvergripande
strategiska planer och mél. For att kunna utféra denna typ av proaktiva utbildning maste HR-
avdelningen medverka 1 utformandet av foretagets strategi (Taylor, 1996:274f). Utbildning av
personal kan generera okad inldrningshastighet, 6kad prestation hos de anstillda — 1 sin tur
okad produktivitet for foretaget, ldgre krav pd Overvakning av anstillda, en mer flexibel
arbetsstyrka, forbdttrad och forenklad succession inom foretaget och dkad moral bland de
anstillda. Dessa effekter dr till storsta delen kollektiva men dven individuella effekter sdsom
sjdlvforverkligande (se ovan om inre beléningar) kan uppkomma (Ibid:276f).

Att tinka pa dr att utbildning endast generera resultat i form av exempelvis 6kad produktivitet
om de anstillda som genomgétt utbildningen ocksd far mojlighet att anvénda sina nyvunna
kunskaper och fardigheter (Pfeffer, 1995:61).

3.5 Sammanfattning och preciserade huvudfragor

Foretag kan se de anstdllda som foretagets frimsta resurs och med detta som grund arbeta
med strategiska HR-praktiker sdsom interna utvecklingsprogram. Precis som alla HR-
praktiker byggs ett utvecklingsprogram upp av subfunktionerna. Teorier kring Strategisk HR
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menar ocksa att HR-avdelningen med arbete genom sina praktiker och subfunktioner kan vara
en bidragande faktor till ett foretags 6kade prestation.

Strategi
, \ Figur 3.1
Humankapital HR-praktiker
Kunskap Urval
Fardigheter — Beléning
Firmaga Uthildning

Figur 3.1 illustrerar vl hur denna uppsats dr konstruerad, ndmligen hur foretagets strategi,
HR-praktiker och de anstillda arbetar tillsammans och dr Omsesidigt beroende. HR-
praktikerna som appliceras genom HR-avdelningens subfunktioner strategiskt urval, strategisk
beloning och strategisk utbildning maste ligga i linje med foretagets Gvergripande strategi, 1
syfte att vara ett bra redskap for att na de 6vergripande malen. Vidare har praktikerna, genom
respektive subfunktion, effekt pa de anstdlldas kunskap, féardigheter och formaga.
Humankapitalet utgdr i sin tur foretagets viktigaste resurs i arbetet med strategin och att na
foretagets maél. Fallstudien 1 nésta avsnitt behandlar fallforetagets strategi och en
implementerad HR-praktik, genomford med hjélp av HR-avdelningens subfunktioner. De
huvudfrdgor som sedan kommer att stdllas i uppsatsens analysdel med grund i
fallstudiematerialet &r foljande:

¢ Finns det en koppling mellan fallforetagets HR-praktik och dess strategiska arbete?

e Hur sag fallstudiens utvecklingsprogram ut i termer av subfunktionerna urval,
beldning och utbildning?

e Vilka forvéntade respektive icke forvintade effekter fick programmet?

I diskussionen kring dessa frdgor spelar analysen av resursen humankapital en avgorande roll
som den rdda traden i studien.
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4. Fallstudien

4.1 Presentation av fallforetaget

Fallforetaget Kalmar Industries ingar i den finska industrikoncernen Cargotec Corporation
(Cargotec) som ar noterad pa Helsingforsborsen. Cargotec dr virldens ledande leverantor av
lasthanteringslosningar. Kalmar Industries i sin tur dr virldens storsta leverantor av
lasthanteringsutrustning for hamnar, terminaler och intermodala medel. Utdver detta levererar
foretaget ocksa maskiner till krivande kunder inom bland annat stalindustrin och ar ledande i
utvecklingen av obemannad lasthantering i hamnar. Utdver Kalmar Industries ingir dven
foretagen HIAB och MacGregor i industrikoncernen Cargotec. Dessa foretag ér varldsledande
inom végburna lasthanteringslosningar respektive losningar for sjotransport och offshore-
industri.

Kalmar Industries dr ett stort och organisationsmissigt komplext foretag (Intervju Jenny
Stridsman, 2009-04-27). Den del av foretaget som studeras i denna uppsats dr de svenska
produktionsenheterna 1 Lidhult och Ljungby eftersom dessa enheter dr den del av
organisationen som dr relevant for studien. De utgor navet i Kalmar Industries verksamhet pa
den europeiska marknaden. Av historiska skél &r dessa tva enheter, som arbetar som en enda
enhet, beldgna pa tvd orter. Nir Future Key Persons lanserades och utfordes bestod kontoret
av drygt 720 anstillda. Efter varsel och uppsdgningar kommer antalet anstillda under 2009 att
hamna pa sammanlagt cirka 430 stycken.

4.2 Strategiskt arbete pa Cargotec & Kalmar Industries

Cargotec’s strategic target is to be the global market leader in cargo handling
[......] In order to achieve our growth targets, we must increase our focus on the
development of our operating model and human resources.

Om koncernens strategiska mal (www.cargotec.se)

Cargotec ar i dagsldget marknadsledande i virlden pd bland annat Kalmars marknad for
lasthanteringsutrustning, Europaledande pa resterande marknader och strivar alltsa efter att
vara viérldsledande pa samtliga. Kalmars skall sdledes vara virldsledande pd samtliga
marknader dir de har produktnidrvaro. Att arbeta aktivt och proaktivt med fOretagets
humankapital anses vara en av huvudkomponenterna i det strategiska arbetet. For att
effektivisera malarbetet arbetar koncernen ocksd med strategin ”’One Company” vilket
innebdr att Cargotec-koncernens tre foretag, refererade till som verksamhetsomraden, skall
behandlas och drivas som ett enda foretag. I dagsliget dr de mitt uppe i1 arbetet med att smilta
samman funktioner sdsom inkdp, ekonomistyrning, redovisning och HR. Tanken for alla
funktioner och saledes ocksd HR-funktionen &r att den skall vara integrerad for alla tre
verksamhetsomraden och styras frén strategisk niva (Cargotec).
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I arbetet med den foretagsgemensamma strategin One Company kridvs flertalet interna
nyckelaktiviteter, enligt Cargotecs VD (Arsredovisning Cargotec 2008). Det har bland annat
inneburit flertalet interna HR-program vilka syftar till att utbilda de anstéllda frn respektive
verksamhetsomrade i hur Cargotec skall arbeta i framtiden (Ibid.). Future Key Persons var en
lokal foreteelse pa Kalmar Industries som syftade till att identifiera och utbilda de personer
som skall dra Kalmar Industries in i framtiden och 1 ett integrerat Cargotec. Den strategi som
Future Key Persons avsdg bidra till att uppfylla var alltsa One Company — den
foretagssgemensamma strategin.

4.3 Fallpresentation: Future Key Persons

Det dr ett bra verktyg for HR.

HR-specialist, Kalmar Industries, om utvecklings-
programmet Future Key Persons

Som en del i den ovanndmnda satsningen Kalmar Industries gor pa strategiskt HR-arbete
implementerade HR-avdelningen under hosten 2007 programmet Future Key Persons. Det
pagick under cirka 18 manader till och med februari 2009. Syftet med Future Key Persons var
att:

Attrahera och identifiera de personer som finns i organisationerna i Ljungby och
Lidhult som har potential och dr villiga att ta storre ansvar att dra i
organisationen.

Internt styrdokument, Kalmar Industries

Med detta menas att dra Kalmar Industries in 1 Cargotec som en del i arbetet med den
foretagsgemensamma strategin. Programmet initierades under hosten 2007 genom att HR-
avdelningen och en extern rekryteringsfirma tillsammans med tolv av foretagets 22 berérda
chefer tog fram en profil for en nyckelperson pa Kalmar Industries. Denna profil speglade de
egenskaper en nyckelperson pa foretaget skulle besitta, de huvudskapliga egenskaperna
diskuteras 1 avsnitt 4.4. HR-chefen, rekryteringsfirman och de intervjuade chefer menar alla
att profilen vél beskrev vad som eftersoktes och att de dr ndjda med den.

HR-avdelningen gick ut med beskedet att alla individer pd fOretaget, badde personal i
produktionen och pd kontoret, kunde ansodka till en plats 1 Future Key Persons. Detta
annonserades ut pd foretagets intranédt som alla anstédllda har tillgang till. Affischer sattes dven
upp pa vil valda stillen runt om i pa foretagets kontor samt inne i produktionen. Av drygt 720
anstéllda 1 Lidhult och Ljungby anmaélde till en bérjan 104 stycken anstdllda sitt intresse vilket
oversteg bade HR-avdelningens och ledningens forvéintningar. Efter att foretaget skickade ut
krav pa ansokan med engelsksprakigt CV var ett antal sokande inte ldngre intresserade av att
delta. I slutdndan gick sammanlagt 99 personer vidare i processen. Alla sokande kallades till
intervju med sin chef och en HR-anstélld dar de fick framfora sina asikter om foretaget och
sin roll 1 Kalmar Industries.
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Efter att alla ansOkningar hade behandlats och alla intervjuer var genomforda matchades de
sokande mot nyckelpersonsprofilen som hade tagits fram. Utifrdn hur vil personerna
matchade med denna delades de sedan in i tre olika grupper.

4.4 Grupperna i Future Key Persons

4.4.1 Grupp 1

Grupp | ansags matcha profilen mycket vil och ledningen ville darfor ga vidare med dessa.
De ansags:

e Ha gjort avtryck i organisationen i sin nuvarande position
e Ha hog potential att avancera i foretaget inom de nérmsta tva aren

I ett forsta steg identifierades sammanlagt 18 personer som ansags uppfylla kraven.

4.4.2 Grupp 2

Grupp 2 ansags inte matcha profilen lika bra men var trots detta tillrdckligt bra for att fa delta
1 programmets nésta steg. De ansags:

e Ha gjort avtryck i organisationen i sin nuvarande position (om &n ej lika starka som
grupp 1)

e Behova mer individuell utveckling innan de kan ta nésta steg
e Vara hogintressanta om 3 — 5 ar

I denna grupp placerades sammanlagt 26 personer. De utvalda i grupp 1 och grupp 2 fick
sedermera mottaga ett diplom som ett bevis pé att de var viktiga for Kalmar Industries.

4.4.3 Grupp 3

Grupp 3 matchade inte profilen tillrackligt bra for att ta nésta steg i programmet Future Key
Persons. De ansags inte vara intressanta att arbeta vidare med for tillfallet. Detta berodde
enligt HR-chefen framst pa tva olika orsaker; for kort tid 1 foretaget eller for kort tid pa den
nuvarande positionen (Internt styrdokument, Kalmar Industries).

4.4.4 Resultat av urval

Sammanlagt ansokte 99 personer av foretagets drygt 720 anstéllda till Future Key Persons. Av
dessa var 65 stycken kontorsarbetare och de resterande 34 produktionsarbetare. Sédledes en
klar underrepresentation sett till det sammanlagda antalet produktionsarbetare 1
organisationen, total andel produktionsarbetare i foretaget utgdér 62 procent. Vidare var det
ocksa en underrepresentation bland produktionsarbetarna i urvalet till grupp 1 och 2, det vill
sdga bland nyckelpersonerna. Dér utgjorde de endast 13 procent (motsvarande sex stycken) av
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det totala antalet nyckelpersoner, resterande 87 procent (38 stycken) var kontorsarbetare. I
grupp 3 déremot utgjorde de hela 51 procent.

Vad giller fordelning mellan kdnen var 23 procent av de ansdkande kvinnor och samma andel
ocksé nyckelpersoner. Att jamfora med den totala andelen kvinnor pa Kalmar Industries som
var 16 procent. I bilaga 6 finns utforlig information kring urvalets férdelning.

I nésta skede slogs sedan grupp 1 och 2 ihop och bildade en enda stdrre grupp pa 44 personer
som tillsammans ndrvarade pa de fyra utbildningstillfillena som beskrivs ldngre ned. Dessa
grupper bildade det som kom att kallas for FKP-gruppen. Att de slogs ihop berodde, enligt
HR-chefen, framst pd det stora antalet personer som ansokte och bedomdes tillhora de tva
frimsta grupperna. Samtliga individer ur grupp 1 och 2, det vill sdga tillhérande FKP-
gruppen, bedomdes i och med detta vara nyckelpersoner.

4.5 Omvirldssituation - raidande ekonomiskt lage

Strax efter att Future Key Persons hade initierats och de inledande intervjuerna hade kommit
till dnda véinde virldsekonomin och likasd Kalmar Industries marknad nedat med kraft.
Lagom till att programmets aktiviteter i form av utbildningstillfdllena startade varslade
Kalmar Industries cirka 300 av sina anstédllda 1 Ljungby och Lidhult. Det storsta varslet kom
samma dag som nyckelpersonerna skickades pa sitt andra utbildningstillfdlle i Future Key
Persons. HR-avdelningen sdger i efterhand att de ansdg att detta tyvirr gav felaktiga signaler
att resurser satsades pa vissa av de anstéllda samtidigt som andra varslades om uppsdgning.

4.6 Cheferna pa Kalmar Industries

4.6.1 Om Future Key Persons

Bland cheferna kan 6verlag uttydas en klart positiv instéllning till Future Key Persons. En klar
majoritet av cheferna tyckte i enkéten att programmet var ett bra sétt att frimja de anstélldas
utveckling i foretaget (se figur 4.1). Samtliga av de intervjuade cheferna tar ocksa helt pa egen
hand upp faktumet att de anser att programmet i nagon form borde vara en permanent del i
Kalmar Industries HR-arbete. Logistikchefen menar att Future Key Persons dr ett utmérkt

Vad ancer D om Enfure Key  Program av ménga skdl men frimst eftersom det
Pe;som;om_[;lw;gag_a;ggs;[; {6 uppmanar till interna utvecklingsmojligheter och
att framja anstalldas utveckling i  verkligen visar for de anstidllda att foretaget erbjuder

foretaget? Nieda 433 nagot. Detta diskuteras vidare langre ned.
1 (Mycket ddligt)
Figur 4.1 2 I enkéten uttrycker nagra av cheferna att de inte alltid har
3 haft tid att vara delaktiga 1 sina anstilldas deltagande i
. Future Key Persons. Det forklaras framst med faktumet
S (Myclet bre) att en intern omorganisation skedde under en del av den

01 23 45 678 9

tiden som programmet genomférdes men ocksd av vad

18 svarandc / 22 tillfragade . . . o
de anser vara bristande information fran HR-

= 82 % svarsandel

28



avdelningen.

61 procent (se figur 4.1 nedan) av cheferna svarar i1 enkiten att de tycker att informationen
under programmet varken var bra eller dalig. Utdver det finns mindre avvikelser &t bada
héllen. Den likgiltiga instéllningen till informationen kan delvis bero pa att det bland cheferna
under programmet har funnits en nigot ointresserad attityd, nagot som flera av dem erkénner
och delvis angrar i efterhand. Det kan till del bero pa att programmet inte forankrades
tillrackligt bland cheferna for att fa med sig dem i processen. Det rdder bland cheferna en viss
oklarhet kring vilken roll de forvéntades ha i Future Key Persons och huruvida de skulle vara
aktiva 1 arbetet med de personer pa deras avdelning som blev uttagna till grupp 1 eller 2.
Samtliga intervjuade chefer medger att de inte heller varit sérskilt aktiva under programmet,
nagot som de delvis hdvdar beror pa oklar information fran HR-funktionen men ocksa pa en

. ) kridvande marknad vid tillfillet for programmet.
Hur var informationen

kring Future Key Persons

X Négra chefer menar att HR-funktionen numera vet vilka
under projektets gang?

personer som &r nyckelpersoner och virda att satsa lite

1 Giycket dbi) Medd 294 extra pd men cheferna i sin tur dr simre insatta i vilka

) dessa ér och varfor. De vet saledes inte heller hur eller om

Figur 4.2 5 de skall arbeta specifikt med vissa personer. En av
. F cheferna menar att denna typ av information méste foras

5 (Mycket bra) tillbaka till dem, han vill verkligen veta vilka som é&r
0133436784101 potentiella nyckelpersoner. Samma chef fortsétter med att

18 svarande / 22 tillfragade
= 82 % svarsandel

sdga att det har varit lite "hysch hysch” kring programmet
och att informationen inte har varit sarskilt tillgdnglig. Det
motsigs dock till del av en annan chef pa en annan avdelning som menar att informationen
under programmet har varit utmérkt hela végen. I total motsats till sina chefskollegor menar
denna chef att information har gétt ut i god tid varje ging foreldsningarna nirmade sig och
aktuella nyckelpersoner skulle vara borta under en hel dag. Detta motsdgs alltsi mycket
kraftfullt av vissa chefer som menar att de har blivit “tagna pa sdngen” nér deras anstéllda helt
plotsligt forklarade att de skulle vara borta en hel dag pa foreldsning. Ett faktum de inte &r
ndjda med utan som de anser har underminerat dem som chefer. HR-chefen forklarar vid ett
senare tillfille detta motsidgelsefulla faktum med att olika personer pd HR-avdelning fick
ansvar for att sprida informationen pa olika avdelningar. Vissa slarvade med denna uppgift
medan vissa skotte den, darav chefernas skilda asikter om informationen.

4.6.2 Om indelning i Future Key Persons

Under intervjuer med fem olika chefer framkommer asikter om béde tillvigagangssitt och de
nyckelpersoner som togs ut. En av foretagets logistikchefer menar att det som gjordes bra och
som var valdigt viktigt var att dven fa produktionsarbetarna att soka till programmet. Pa sa
sdtt blev det en bra blandning mellan alla avdelningar, dldre och yngre samt folk som inte
traffas annars. En annan sak som var bra, fortséitter han, var ocksa blandningen av bade ledare
och specialister. Detta ligger 1 linje med programmets direktiv om att inte bara soka efter
framtida chefer utan alla typer av personer som kan tdnkas dra Kalmar Industries framat. En
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linjechef menar att hon dr ndjd med det urval som har gjorts och tycker att deltagarna i bade
grupp 1 och 2 matchar profilen vil.

En av cheferna for forskning- & utveckling pa foretaget menar att han visste att kapaciteten
fanns i foretaget men att det var bra att fa ett direkt svar om att folk ville arbeta vidare och
hade ambitionen. Det dr bra att ha ett urval av individer att vdlja mellan i olika situationer da
det behdvs folk, sdger han.

En av inkdpscheferna forklarar att urvalet som gjordes snarare handlade om vad foretaget
behover i framtiden dn vad som behovs idag. Dessutom ligger mer och mer fokus pé
Cargotec-koncernen dn pa Kalmar Industries som enskilt foretag vilket han tror har varit
grundldggande i utbildningen av grupp 1 och 2.

HR-chefen forklarar att hon dverlag dr mycket ndjd med det urval som har gjorts och att
nyckelpersonerna verkligen dr vél valda. Vidare menar hon att ledningen, inklusive henne
sjalv, 1 manga fall ocksa har blivit 6verraskade 6ver egenskaper hos ett antal individer som
har kommit till sin rdtt och visat sig tack vare att det blev uttagna till programmet.

Overlag finns det dock olika asikter om kriterier for uppdelning och hur individer i de olika
grupperna bedoms av cheferna. De tvd nedanstaende citaten visar pa ytterligheterna i
chefernas &sikter om gruppindelningens betydelse. Den senare representerar den typ av
bedomning som enligt HR-chefen och HR-avdelningen &r korrekt och borde rada hos
samtliga, badde anstédllda och chefer.

Det dr ju lite A, B och C-lag. Lite som pad
skolgympan....tyvdrr du blev inte vald.

Gruppchef, Kalmar Industries om gruppindelningen

Sdsom vi har klassat treor sa dr de fullt kvalificerade men
saknar erfarenhet. Mina har varit nyanstdillda, fullt
kapabla men som madste bygga pa mer om foretaget.

Inkdpschef, Kalmar Industries om gruppindelningen

4.6.3 Om FKP-gruppen

Bland cheferna aterkommer 1 alla intervjuer vikten av att bygga nitverk och skaffa kontakter
infor framtiden. Logistikchefen dr mest angeldgen att betona att gruppen i sig och
nitverkandet var det viktiga med Future Key Persons. Inte mindre én fyra gdnger ndmner han
orden tvdrfunktionella kontakter”. Han menar att det dr otroligt bra att deltagarna i
programmet har olika bakgrund, dr bade produktionsarbetare och kontorsarbetare, fran olika
avdelningar och i olika alder. Dessutom é&r det bade specialister och ledare vilket ger en bra
méngfald bland nyckelpersonerna, papekar han och avslutar med att foretaget nu har samlat
sina trupper. Inkdpschefen dr inne pad samma spar och menar att deltagarna forutom att ha
utbildats ocksa har lart kidnna varandra och utdkat sitt ndtverk. Han refererar till sig sjélv,
exemplifierar med ett annat internt program som han deltog i for nagra ar sedan och menar att

30



han fortfarande har nytta av den gruppen. Det dr ovérderligt, oavsett vilken position man
arbetar i framover.

4.7 De sokande till Future Key Persons

4.7.1 Nyckelpersonerna om indelningen

Nedan foljer citat fran den andra enkéten som skickades ut till grupp 1 och 2, det vill sdga
FKP-gruppen. De bedoms vara representativa for vilka svar intervjuer och enkiter gav kring
kdnslan av att bli uttagen till Future Key Persons.

Det blir en sporre, en morot i arbetet.

Fruktansvart roligt, vildigt, vildigt, vildigt roligt. Jenny
har varit vildigt duktig.

Bara chansen att fa vara med, man dr ju viktigt. Man kom
inte med bara for att man sokte. Jag har ldrt mig mer om
Kalmar Industries och om andra avdelningar tack vare
grupparbeten. Detta har varit helt annorlunda.

Man fick ju ett diplom, bara det dr en stirkelse, Du dr
viktig for Kalmar Industries stod det i klartext.

Jag dr mycket mer sjilvsdiker nu och star pa mig for det
Jjag tycker mer dn innan.

Jag blev glad att de sag mig som sa langt gdngen i min
utveckling.

Lite smickrande, annars ingen praktisk betydelse.
Jag kdnner mig priviligerad, utvald, behévd.

Fick kéinslan att mina chefer uppskattar och bekrdftar det
jobb och engagemang man faktiskt ligger ned.

Roligt att kinna att man fick delta. Kdnns som att
foretaget tror pa en. Man har utvecklats.

Bra att se att Kalmar Industries dr inte bara en fabrik
utan man fick se helheten, att man dr med i ndtet. Att
resten dr beroende av foretaget hdr. Ldra kinna Kalmar
Industries mer — jdttebra.

Man kinde sig wutvald och bekrdftad, det stirker
sjalvfortroendet.
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Man fick kinna sig lite speciell i alla fall.

Positivt att man dnda var i grupp 2. Dd dr jag i alla fall
med bland dem de satsar pd. Att jag inte hamnade i grupp
1 har jag inte gramt mig over.

Overlag kan i FKP-gruppen urskiljas en positiv och i vissa fall vildigt positiv instillning nir
Future Key Persons diskuteras. Planeraren menar att det ar glidjande att bli utvald och att alla
fick ett diplom vilket i sig dr positivt. ”Du ér viktig for Kalmar Industries” stod det i klartext
pa diplomet, forklarar han och fortsitter med att det ar viktigt att fa reda pa att man &r viktig
for foretaget. Enligt HR-chefen har ménga satt upp detta pa viggen pé sina kontor. Sdljaren
sdger samma sak och menar att det ar kul att foretaget tror pa personen och att man anses vara
en nyckelperson. Detta starker sjalvfortroende och man kédnner sig utvald, fortsitter han. IT-
specialisten, sédljaren och gruppchefen pratar alla om bekréftelsen till fo6ljd av att man fick
vara med. Det har nog gjort mig mer motiverad, sdger IT-specialisten. Hon fortsdtter och
sdger att det dr en form av erkdnnande och det blir en sporre, en morot att arbeta hardare.

4.7.2 Grupp 3 om indelningen

HR-chefen uttryckte innan utvirderingen en oro for hur de s6kande som ej antogs till Future
Key Persons utan placerades i grupp 3 skulle hantera beskedet. Nedan foljer citat tagna ur
svaren fran grupp 3, fragan som stélls kretsar kring hur de anser sig ha paverkats av att hamna
1just grupp 3.

Lite besvikelse var med i bilden naturligtvis. Ar man villig
att satsa sin energi och tid pa foretaget, bor det ju
uppskattas och man bér fd vara med, dven om man inte
har jobbat jdtteldnge. Jag har trots allt bade utbildning,
arbetslivserfarenhet, intresset och viljan.

Lite besviken eftersom jag hade héga forvintningar.

Paverkade mig inte sa mycket. Jag kinde att jag hamnade
i rdtt grupp vid det tillfillet. Ville framfor allt visa mina
framfotter och visa att jag vill satsa inom foretaget.

Ingen storre pdverkan, men kindes som att foretaget ej
sdg ndgon potential i en.

Besviken.

Tyckte det kindes lite snopet.
Inte speciellt men lite irriterad.
Nagot besviken.

HR-avdelningen menade att individerna i1 grupp 3 var otroligt kompetenta trots indelningen.
Indelningen 1 grupp 3 berodde enligt dem pa andra faktorer. Trots detta kan besvikelse
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skonjas 1 gruppen. Den skiljer sig dock i grader beroende pa person. Méanga invinder mot
informationen kring deras gruppindelning och vad den egentligen innebar. Det rddde helt
enkelt forvirring kring om det 6verhuvudtaget fanns en grupp 3, vad det i s& fall innebar att

hamna i1 den och varfor vissa hamnade i den.

4.7.3 Om informationen under Future Key Persons

Framgick det tydligt fran
foretagets sida varfor Du inte
fick deltaga i Future Key
Persons?

Ja

Figur 4.3

Nej

7

0123456786 910112131815

22 svarande ; 34 tillfrigade
=65 % svarsandel

De tydligaste trenderna kring informationen till de s6kande
ar att deltagare i grupp 1 och 2 oOverlag anser att
informationen har varit tillricklig medan de 1 grupp 3 i
manga fall menar att en tystnad uppstod efter den inledande
intervjun i programmet.

Figur 4.3 visar ett tydligt missndje fran grupp 3 angéende
informationen kring varfor de inte fick mojlighet att delta i
Future Key Persons, 68 procent papekar att de inte anser sig
ha fatt tillrdcklig information kring varfor de ej anségs vara
nyckelpersoner.

Nedan foljer ett antal citat som karaktériserar de

overgripande asikterna ur grupp 3.

Jag hade uppskattat tydlig och konkret information om
varfor jag inte platsade. Om man inte far reda pd sina
brister, kan man inte heller dtgdrda dem.

Det kunde ha framgdtt mer vad foretaget forvintade och
hur urvalet gjordes, hade besparat mycket besvikelse.

Motiveringen till hur gruppindelningen gjordes kunde ha
varit tydligare. Jag dr fortfarande osdker pa om det skulle
ha gjorts aktiviteter for "min grupp", vilket jag fick
intrycket av, och varfor detta i sd fall inte gjordes.

For min del sa hade det ju varit bra om man blivit

informerad mellan de olika stegen och hur saker och ting

behandlades.

For det forsta har jag inte fdtt ndagon feedback alls om
gruppindelning mer dn jag hamnade i grupp 3 och det fick
jag ringa och fraga om. Hanteringen av mig verkar ha
"trillat" mellan stolarna.

Fick uppfattningen av att dven gruppen jag kom med i
skulle ha nagon form av aktiviteter.

Efter att jag anmdlde mig har jag inte riktigt fdtt grepp om
jag blev utvald eller inte. Jag har i alla fall inte fatt nagon
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som helst info om grupper eller annat. Jag dr fortfarande
intresserad, men vet ju inget om programmet eller om jag
dr med eller inte.

Manga efterfragar alltsd mer information kring vad som verkligen eftersoktes i Future Key
Persons och méanga framhéller viktiga aspekter av situationen, exempelvis att om individen
inte far feedback kring sina brister gar det inte heller att atgérda dessa. Invindningar mot
informationen dterkommer dven under flera av intervjuerna med deltagare ur grupp 1 och 2,
diar papekas ocksa att det var lite luddigt vad Kalmar Industries verkligen eftersokte hos
individen och vad programmet hade for intention. Under intervjuer framkommer ocksé en
kdnsla hos forfattaren att ett antal individer inte alls 4r medvetna om att de placerats i nagon
grupp alls. Aven i detta fall gillde att olika individer p4 HR-avdelningen hade olika
ansvarsomraden.

4.7.4 Nyckelpersonerna om FKP-gruppen

Grupp 1 och 2 slogs alltsd ihop infor foreldsningarna, alla blev nyckelpersoner och utgjorde
tillsammans FKP-gruppen. En av de mest diskuterade faktorerna under intervjuer med bade
chefer och anstéllda samt i1 enkéterna berdr den tvarfunktionella kontakt och de nitverk som
har skapats under programmet. Nyckelpersonerna kom fran olika avdelningar i foretaget och
de flesta kénde inte varandra sérskilt vil.

Deltagarna pratar i samma termer som cheferna. Séljaren sidger att alla sammakomsterna
innefattade samma personer vilket skapade en sammanhallning. Serviceséljaren menar att det
var litt att identifiera sig med gruppen eftersom alla var mer eller mindre samma typ av
manniskor som ville framat och som utgjorde den typen av manniskor Kalmar Industries vill
satsa pa. Séljaren menar att gruppen kan tinkas utgora “en starkare startelva” for foretaget.

Nedan foljer ett flertal citat frin svaren 1 enkéterna till grupp 1 och 2 pa fragor om vad de
tyckte var bist med Future Key Persons.

Det bésta med FKP var de kontakter man knot med andra
pd foretaget.

Det kindes som ett bft att fa del av andra personer i
organisationen.

Kontaktskapandet/niitverk.

Uppmuntran till tvirfunktionellt arbete med kollegor man
annars inte trdffar.

Ndtverk...

Mojlighet att lira kinna personer fran mdnga olika
avdelningar.

Kul att fd ett bredare kontaktndit.
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Kontakten med kollegor i ett annat forum/plan.

Trdffa och ldra kinna sa mdnga kollegor inom foretaget.
Inspirerande — nyttigt att méta olika avdelningar.

Ldra kdnna andra.

Séljaren, IT-specialisten och elektrikern betonar, precis som cheferna, mangfalden i gruppen.
Det som var bist var att det var s manga avdelningar med, allt ifrdn konstruktion upp till
tjdnsteman®, siger siljaren. Just att fa triffa folk dver avdelningsgrinserna som man inte gor
annars har gett véldigt mycket, sdger IT — specialisten. Hon fortsétter och sidger att det ger en
forstaelse for allas arbete och en insyn i helheten. Att kdnna personer pa andra avdelningar
underléttar ocksa arbetet. Planeraren sdger att han inte bara har lart sig mera om Kalmar
Industries utan dven om hur det fungerar pad andra avdelningar vilket skapar en intern
forstaelse. Elektrikern pratar mycket om detta och betonar just den forstaelse som han har fatt
for kollegor pé andra avdelningar. Man ser ju varfor det ser ut som det gor i fabriken, varfor
inkoparen ej har kopt in eller sa, sdger han. Numera forstdr man loppen i fabriken och letar
efter 16sningar istéllet for att kasta skit, avslutar han. IT-specialisten séger att om man undrar
nagot om inkop eller annat sa ar det bara att ringa till den avdelningen eftersom man numera
kdnner ndgon dar.

I intervjuerna med deltagare ur grupp 1 och 2 och dven i enkidterna framkommer i flera fall att
de saknar sammankomsterna. P& enkitfrdgan om nyckelpersonerna forvantar sig ett nista steg
1 Future Key Persons svarar 22 av 26 respondenter ja. Utdver en mer personlig uppfoljning
efterfragas 1 enkéten ocksa fler traffar med gruppen for fortsatta diskussioner och social
interaktion.

4.8 Utveckling & karriar

4.8.1 Mojligheten att utvecklas i Kalmar Industries

Kalmar Industries ér ett foretag med personal som i de allra flesta fall har arbetat under en
langre tid i foretaget. Snittiden i1 foretaget (antal &r) &r hog och som en av de intervjuade
cheferna uttryckte sig: om du har arbetat i atta ar &r du fortfarande ny.” Bland de sdkande till
Future Key Persons hade en klar majoritet i form av dryga 62 % arbetat atta ar eller mer i
foretaget. Av de intervjuade ur grupp 1 hade gruppchefen arbetat pd Kalmar Industries i 14 ar,
planeraren 1 16 ar och IT-specialisten 1 23 &r. I grupp 2 hade servicesdljaren arbetat i 10 ar,
sdljaren 1 15 ar och elektrikern 1 24 ar pa foretaget. Intervjuerna priglas av kénslor av lojalitet
och trivsel bland de anstillda p4 Kalmar Industries. Drygt 79 procent av de s6kande till Future
Key Persons anger att de trivs bra eller mycket bra pa Kalmar Industries (se figur 4.4). Vidare
anger drygt 91 procent att de ar intresserade eller mycket intresserade av att utvecklas inom

? Med uttrycket tjinsteméin avses det som annars referas till som kontorsarbetare.
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Figur 4.4

Kalmar Industries (se figur 4.5). Samtliga sokande som intervjuas anger ocksd, oavsett
gruppindelning, att de vill fortsétta utvecklas inom Kalmar Industries.

Bilden bland bade anstéllda och chefer verkar vara att Kalmar Industries arbetar mycket med

Hur trivs Du i Din roll
pa Kalmar Industries?

Medel: 3,91

1 (Inte alls)

2

3

4

5 (Mycket bra)

0 5 10 15 20 25 30 34
58 svarande / 75 tillfragade

=77 % svarsandel

internrekrytering och under flera intervjuer med bade
chefer och anstéllda framkommer att de anser att det
finns goda mojligheter till utveckling inom Kalmar
Industries.

Bland béde sdkande och chefer framkommer i bade
enkét och intervjuer att Future Key Persons sdnder
en bra signal frdn Kalmar Industries till de anstillda.
Att foretaget végar satsa och ge tillbaka till de
anstdllda samt att det finns goda mojligheter att
utvecklas inom organisationen &r ett starkt skal till
det stora antalet ansokningar som inkom till Future

Key Persons.

Sdljaren, servicesdljaren och

planeraren bekriftar att karridrmgjligheterna pa Kalmar Industries dr manga. Det finns flera
vigar att vdlja mellan, oavsett om individen ar intresserad av att bli chef eller mer

specialiserad inom sitt omrade.

Internrekrytering diskuteras under intervjuerna och
det dr inte bara serviceséljaren som menar att Kalmar
Industries ir ett stille dir chanserna kommer. Siljaren
menar att det finns stora chanser till utveckling for
honom inom foretaget. Serviceséljaren sdger ocksa att
det redan har dykt upp chanser 1 form av deltagande i
interna projekt till f6ljd av att han &r nyckelperson.

Tva tydliga trender till varfor anstidllda har valt att
ansoka till Future Key Persons kan urskiljas. For det
forsta dr det tydligt att de flesta ville tydliggéra sin
nérvaro i foretaget och visa for ledningen att de finns 1
organisationen och vill ta for sig. For det andra ville
de utvecklas och avancera inom foretaget och sag

Ar Du intresserad av att
utvecklas inom Kalmar  Figur4.5
Industries?

Medel: 4,31

1 (Inte alls)
"
3
4

5 (Mycket intresse..)

0 5 10 15 20 2528
58 svarande / 75 tillfragade

=77 % svarsandel

Future Key Persons som en bra vig for detta. Gruppchefen menar att just detta var ett av
grundskélen till att han ansokte, ”jag ville ett steg vidare och sdg detta som en bra mgjlighet”,

sdger han.

IT- specialisten menar att programmet varit ett bra satt for folk att gora sig horda. Detta &r en
asikt som delas av ekonomen, montdren och logistikerna som alla menar att programmet har
hjalpt de som kdmpar lite 1 skymundan att ta mer plats och verkligen visa vad de gor for
foretaget. Framforallt for de kollektiva® pa foretaget som kanske bara syns hos sin forman har

? Kollektiva ér ett uttryck for det som annars omnamns som produktionsarbetare.
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detta varit en stor mojlighet, menar ekonomen. HR-avdelningen har verkligen kunnat
identifiera folk, sdger gruppchefen. HR-specialisten pratar om samma sak och sdger att
foretaget har mycket folk som gér och bar pad massa idéer och som inte kommer fram annars.
Darfor har Future Key Persons, enligt henne, varit s& bra — det var viktigt for alla att kdnna att
vi sdg dem, menar hon.

Gemensamt for nyckelpersoner ar att de kénner, vilket manga av dem papekar, att Future Key
Persons ér en skjuts framét i1 karridren oavsett om det ger omedelbar effekt eller ej. Att inga
specifika tjanster utannonserades i samband med FKP spelade enligt majoriteten av de
svarande i1 enkiterna inte heller nadgon roll. I efterhand kan konstateras att sammanlagt tolv
nyckelpersoner, sju ur grupp 1 och fem ur grupp 2, har fitt nya tjanster till f6ljd av sitt
deltagande i1 Future Key Persons.

4.8.2 Personlig utveckling genom Future Key Persons

P& frdgan "Vad anser Du om Future Key Persons som tillvigagingssitt for att frimja de
anstilldas utveckling i1 foretaget?” var de sokande fran alla tre grupper 6verviagande positiva
och ansdg att det var viktigt. Figur 4.6 visar de anstélldas instédllning till programmet med en
snittsumma pa 3,98 av 5.

"Att bara sitta hdr varje dag gor inte att man utvecklas,

’

sddana hdr program behévs.’
Séljare, Kalmar Industries

Varje tillfdlle att forkovra sig gor att man utvecklas,

bade som person och i sin roll pé foretaget, menar Vad anser Du om Future Key
siljaren. Just personlig utveckling #r ndgot som Persons som tillvigagangssitt for
betonas hela tre ginger under interviun med att frimja anstilldas utveckling i

planeraren. Overlag pratar alla intervjurespondenter pa foretaget?

ett eller annat sitt om hur de har utvecklats till f5ljd av 1 (et vt Medel: 3,98

sitt deltagande. En tydlig trend bland deltagarna i : Figur 4.6
grupp 1 och 2 i form av personlig utveckling och stérkt 3

sjalvfortroende till f6ljd av Future Key Persons har )

identifierats. Tack vare sitt deltagande i programmet S ekt vi)
ser de vikten av sin roll 1 organisationen och har fatt
bekraftat att Kalmar Industries bedomer dem som 58 svarande / 75 tillfragade
viktiga for verksamhetens framtid. Ett beskrivande =11% svarsandel

citat kring allt detta 4r hamtat fran planeraren:

Viktigast sd hdr efterat dr den personliga utvecklingen,
véldigt mycket. Aven bekrdftelsen att man dr viktig for
foretaget, jag har varit hdir sedan 1993 sd det dr vil bevis
i sig men jag har ingen anledning att byta, vill vara kvar
och utvecklas hdr. Jag vill se min framtid i Cargotec
Sweden AB.
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En av de svarande pa enkéterna beskriver sitt deltagande, ”Sedan starten av detta program har
jag tyckt att det var inspirerande, ldrorikt och att jag har utvecklats som medarbetare pé
Kalmar Industries.”

4.9 Om foreldsningarna

FKP-gruppen, det vill sdga grupp 1 och 2, fick deltaga i fyra utbildningstillfillen som
behandlade foretagets verksamhet, innovation, presentationsteknik och gruppdynamik samt
kulturskillnader. Foreldsningarna var heldagsaktiviteter som i samtliga fall holls pa externa
platser i form av olika konferensanldggningar. P4 frdgan ” Namn 2 saker du &dr n6jd med i
Future Key Persons” som riktades till bade grupp 1 och grupp 2 vid det andra tillfdllet med
enkédter hade i1 stort sett samtliga respondenter valt att nimna foreldsningarna och positiva
saker angdende dessa Overlag. Vitsorden handlar frimst om att foreldsningarna var vil
genomforda Gverlag, att &mnena var intressanta, att diskussionerna och grupparbetet som
priaglade varje tillfille var givande samt att de var ett utmirkt forum for nitverkande och
kontaktskapande, vilket ocksé diskuterades tidigare.

4.9.1 Forelasning 1: The Cargotec Experience

Den forsta foreldsning holls den 8 maj 2008 och behandlade Cargotec Corporation och
Kalmar Industries som foretag. Den syftade till att ge deltagarna insyn 1 vilket foretag de
verkligen arbetar i samt kunna se sina egen del i helheten. Vanligtvis var Cargotec
Experience-foreldsningen endast for nyanstdllda i foretaget. Ett antal hoga chefer nirvarade
for att prata och svara pa frdgor om foretaget. Under fOreldsning 1 och 2 hade alla
namnskyltar eftersom de var minga och dven okénda for varandra. HR-chefen placerade ut
alla och var noggrann med att placera okénda bredvid varandra. De var i grupper om 5-6
personer. Metoden var som sddan att de forst skrev ner tankar kring det dmne som
diskuterades och sedan fick de diskutera tva och tva.

Enligt deltagare ur bada grupperna var denna foreldsning oerhdrt intressant. IT-specialisten
menar att det kindes viktigt att pa ett djupare plan fa insikt i vad foretaget sysslar med och hur
den egna delen ar del i helheten. IT-specialisten fortsétter sedan och sédger att de har varit
intressant att fa inblick 1 Kalmar Industries men ocksad Cargotec och vad de gor globalt.
Eftersom det finns tva systerforetag i form av HIAB och MacGregor dr det viktigt att veta vad
de sysslar med. Detta stods ocksa av elektrikern som betonar vikten av att lira sig mer om de
olika bitarna som tillsammans utgdr koncernen.

For egen del skulle jag kunna tinka mig att ga en veckas
kurs i hur hela foretaget fungerar.

IT-specialist, Kalmar Industries

Sédljaren menar att det dr viktigt att fa en kénsla for foretaget, det starker viljan att stanna kvar.
Planeraren séger att foreldsningen om Kalmar Industries och Cargotec har gett honom en ny
blick pa foretaget. Han sdger att det var viktigt att forstd tanken bakom hur vi som foretag
skall utvecklas och ga vidare i framtiden. Det dr léatt for oss som har arbetat ldnge att ga i
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samma bana ar ut och &r in, detta har hojt blicken lite, avslutar han. Aven i enkiterna
framkommer att den 6kade inblicken i organisationen har varit en uppskattad faktor.

4.9.2 Forelasning 2: Innovation

Den andra foreldsningen holls den 10 september 2008 och behandlade @mnet innovation. En
extern foreldsare var anlitad att foreldsa kring hur innovation kan vara en del i arbetet pa
Kalmar Industries och att det inte alltid behdver vara revolutionerande saker det handlar om
utan saker som underlittar det dagliga arbetet. Under foreldsningen fick alla deltagare ge en
idé som de tyckte skulle implementeras i foretaget. Sedan bearbetades idéerna genom
grupparbete ddr dessa ifragasattes och forbattrades. Till sist rostades fem stycken idéer fram
av deltagarna som skulle arbetas vidare med inom foretaget och sedermera dven presenteras
for cheferna. Detta var den mest uppskattade foreldsningen bland deltagarna och cheferna
menade i samtliga fall att presentationen var intressant och gav utvecklingsprogrammet
legitimitet.

Serviceséljaren lag bakom en av dem fem idéer som valdes ut att presenteras for ledningen.
Arbetet med projekten var stimulerande och de som ingick i projektgruppen triffades flitigt
under ett tag for att vidareutveckla det hela. Tyvarr har idéerna lagts pa is tills vidare beroende
pa det finansiella ldget pa marknaden. Enligt linjechefen &r dock projekten ytterst aktuella nér
de ekonomiska forutsittningarna forbattras och samtliga skall realiseras. Hon betonar ocksa
vikten av att de anstdllda har fétt erfarenheten att driva egna projekt och presentera for
ledningen. Ett flertal av de som presenterade projekten kom fran en bakgrund utan erfarenhet
alls av den typen av redovisning infor grupp. Elektrikern pépekar att det mérktes vilka som
hade gétt pa universitetet och hade erfarenhet av detta. Han fortsitter med att sdga att
presentationen infor ledningen verkligen har stirkt hans sjdlvfortroende och det &r mycket
lattare att prata infor folk numera. IT-specialisten i sin tur pratar om att hon numera inte rads
att ta storre ansvar utan snarare vialkomnar det. Alla intervjurespondenter ur bada grupperna ar
helt 6verens om att innovationsforeldsning var oerhort larorik och givande. Framforallt
betonar de det konkreta arbetet med projekt och att idéerna skall realiseras pa riktigt.

4.9.3 Foreldasning 3: Ledarskap & gruppdynamik

Den tredje foreldsningen holls den 27 november 2008 och kretsade kring ledarskap,
gruppdynamik och svarigheter i kommunikation. Under denna foreldsning fick deltagarna
bland annat en insikt i svérigheterna att forstd varandra till foljd av olika bakgrund och
yrkesroll 1 foretaget. Deltagarna stélldes infor olika utmaningar i form av bland annat
oforberedda presentationer framfor resten av gruppen.

Enligt planeraren var det en utmaning att f4 presentera oforberedd infor publik. Det var
verkligen skillnad mellan akademiker och icke-akademiker. Det marktes tydligt att
akademikerna hade erfarenhet av det och visste hur de skulle forhélla sig. Utdver detta pratar
varken deltagare eller chefer sirskilt mycket mer om foreldsning 3. Alla verkar dock ha en
overviagande positiv instillning till den.
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4.9.4 Forelasning 4: Kultur

Den fjarde och sista foreldsningen holls den 4 februari 2009 av ytterligare en extern
foreldsare. Amnet var kulturella skillnader och avsikten med detta var att skapa en forstielse
for olikheterna mellan alla nationaliteter inom foretaget. De spelade kort med olika regler pa
varje bord och sedan fick de flytta till ett nytt bord dir sdledes andra regler géllde. Inget
konverserande var tillatet. Pa sa vis framkom hur svért det dr att komma till en ny kultur.
Under denna sista foreldsning borjade nyckelpersonerna ocksa léra kédnna varandra ordentligt
och eventuella barridrer var rivna.

Kultur slutar man aldrig att ldra sig om, menar planeraren. Pa den foreldsningen kom ett antal
klockrena exempel pa hur olika méanniskor dr, bara mellan Finland och Sverige finns enorma
skillnader,det géller att ta seden dit man kommer, forklarar han. Elektrikern menar pé att det
ar av stor vikt att undervisa om kulturskillnader eftersom bade Kalmar Industries och
Cargotec dr globala foretag. Han fortsitter med att berétta att han sjdlv har arbetat i bade USA
och Finland med uppstarten av nya fabriker och det som sades pé foreldsningen stimde precis
in pd upplevelserna fran bada landerna. Det skapar forstielse ocksa, avslutar han.
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5. Analys

I slutet av den teoretiska referensramen stélldes tre fragor som utgor foremal och ramverk for
denna analysdel. Forst diskuteras kopplingen mellan Kalmar Industries strategiska arbete och
Future Key Persons. Sedan foljer en mer grundliggande analys av programmets uppbyggnad
utifrdin HR-avdelningens subfunktioner. Detta for att, i enlighet med uppsatsens syfte,
beskriva fallet och dess olika delar och ge en forklaring till programmets koppling till
strategin. Utifran resultatet av analysen kring subfunktionerna och deras roll sammanfattas
sedan forviantade effekter av utvecklingsprogrammet innan analysavsnittet avslutas med en
diskussion om icke forvéntade effekter av programmet. Ett antal nya teorier kommer ocksa
att anvéndas i1 analysen eftersom fallstudien visade sig skapa ett behov av dessa.

5.1 Kopplingen mellan HR-praktiken och foretagets strategi

Kalmar Industries och koncernen Cargotec dr tacksamma fOretag att studera inom &mnet
strategiskt HR-arbete. P& otaliga stdllen 1 material kring koncernen betonas vikten av att ett
starkt humankapital som nyckeln till foretagets framgéng. HR-arbetet dr integrerat i foretagets
strategiska planering genom att vara en del i deras arbete for att na sina dvergripande mal.

I koncernen kan distinktion goras mellan de olika nivaerna som finns 1 ett foretag. Cargotec
utgor 1 egenskap av moderbolag och samlingsbolag for de tre verksamhetsomradena den sa
kallade strategiska nivan déar de dvergripande mélen sitts. Ledningen for Kalmar Industries 1
Ljungby och Lidhult representerar ledningsnivan, dir ansvaret for strategiimplementring kan
antas ligga, medan den lokala HR-avdelningen utgdr den operationella nivdn dér de rent
konkreta praktikerna utfors.

A Implementeringen av HR-praktiken Future

Key Persons har en vertikal koppling
Strategisk niva: inom hela organisationen. Till att borja
Overgripande mél med uppvisar Future Key Persons en
< koppling mellan operationell nivd och

Figur 5.1

Ledningsniva: ledningsnivd  eftersom  HR-avdelning
R CBsgemensam implementerar ledningens beslut som ett
led i att uppnd malsdttningen — att hitta
ritt individer for att implementera den
foretagsgemensamma  strategin. Denna
strategi  syftar till att effektivisera
verksamheten for att i sin tur uppfylla
foretagets Gvergripande mal att vara varldsledande pé lasthanteringsldsningar. I och med detta
tydliggors dven nésta steg i den vertikala kopplingen mellan ledningsnivé och strategisk niva.
Figur 5.1 visualiserar den vertikala kopplingen mellan de olika foretagsnivéerna, respektive

Strategi

Operationell niva:

Future Key Persons

nivés ansvarsomrade och hur de tillsammans i slutindan kan skapa vérde.
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I Cargotecs arbete med den foretagsgemensamma strategin One Company har foretaget
speciellt betonat vikten av att arbeta med att utveckla och utbilda sitt humankapital. Syftet och
genomforandet av Future Key Persons ér direkt forankrat i den foretagsgemensamma strategin
eftersom det handlar om att identifiera rétt individer som kan leda och implementera denna
fordndring. Saledes kan en korrelation och ett dmsesidigt beroende urskiljas i strategi- och
malarbete pa alla tre nivaer i foretaget. Det verkar finnas en tydlig koppling mellan Kalmar
Industries HR-praktik Future Key Persons och foretagets strategiska arbete.

5.2 HR-praktik i termer av subfunktionerna

Hér beskrivs och analyseras HR-praktiken Future Key Persons i termer av subfunktionerna
urval, beloning och utbildning, alla med strategisk inriktning. Kalmar Industries har i1 detta
specifika fall kommit runt problemet med utveckling och applicering av subfunktionerna
isolerade fran varandra. Detta kan vara en effekt av deras aktiva och proaktiva arbete med
strategisk HR. Strategiska atgarder stracker sig oftast over alla typer av organisationsgranser
och over langre tidsperioder (Wright & Snell, 1991:206).

5.2.1 Strategiskt urval i Future Key Persons

Urvalsprocessen till Future Key Persons foljde ett monster, den process som presenterades i
teorin foljdes 1 stort sett dven 1 det reella fallet. Nedan foljer en genomgéng av de olika delar
som har identifierats i den urvalsprocess som foretaget genomforde i samband med Future
Key Persons.

5.2.1.1 Profil & intern rekrytering

En profil med krav pad person upprittades i ett forsta av utvecklingsprogrammet. Det som
eftersoktes var frimst en matchning mellan person och organisation, placering, till f6ljd av att
inga specifika tjanster skulle tillsdttas utan att det endast rorde sig om en identifiering av
personer med ritt egenskaper. Profilen inneholl en detaljerade beskrivning av vilka
egenskaper som eftersoktes 1 en nyckelperson. De egenskaper som dr nddvindiga for arbetet
med One Company och som anses viktiga for att arbeta mot koncernens strategiska mal.
Essentiella, onskvirda, icke-Onskviarda och direkt diskvalificerande egenskaper, samtliga
diskuteras vidare under utgallring och urval nedan.

Ett antal individer valde direkt bort att soka pa grund av att ansdkan var pa engelska. Redan i
detta skede kan dérfor en direkt diskvalificerande egenskap i form av bristfillig engelska
identifieras. Genom att ha en dppen ansdkan for samtliga i foretaget utkristalliserades ocksé
vél vilka som verkligen ville ta ett steg framét och utvecklas i Kalmar Industries, detta var ett
grundkrav och en essentiell egenskap.

5.2.1.2 Utgallring och urval

Profilen utformades alltsa efter hur vil personen passar in i organisationen dverlag snarare dn
1 en specifik avdelning eller for ett specifikt jobb. Genom urvalsprocessen framkom saledes
vilka som besatt de egenskaper foretaget eftersokte. I det forsta steget, utgallringen, gjordes
skillnad mellan de som besatt essentiella och/eller 6nskvérda egenskaper samt det som inte
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gjorde detta eller som besatt icke-Onskvirda egenskaper eller direkt diskvalificerande
egenskaper. Essentiella och oOnskvirda egenskaper bedoms vara att ha gjort avtryck i
organisationen i sin nuvarande position samt att ha hog potential att utvecklas inom foretaget.
Icke-6nskvérda och direkt diskvalificerande egenskaper var for kort tid i foretaget och for kort
tid pa nuvarande position. Exempelvis sdljaren var “snubblande nédra” att komma med i grupp
1 men foll eftersom han endast hade arbetat ndgra manader pé sin post och séledes inte hunnit
gora avtryck i sin nuvarande position.

Utgallringen resulterade saledes i att ett stort antal personer ansags besitta icke-onskvérda
eller direkt diskvalificerande egenskaper. Nésta steg, sjdlva urvalet, handlade om att
identifiera framgéng. Overvigande essentiella egenskaper identifierades hos 18 individer som
darfor placerades i grupp 1 medan 26 personer ansags besitta fraimst dnskvérda kunskaper och
placerades i grupp 2. Endast tvd personer i grupp 1 och fyra personer i grupp 2 var
produktionsarbetare vilket tyder pa en utgallring som var till férdel for kontorsarbetare, denna
trend analyseras i ndsta avsnitt. Bland de intervjuade nyckelpersonerna, det vill sdga i grupp 1
och 2, hade samtliga arbetat mer dan 10 ar i foretaget, ett tecken pa att profilens krav kring
essentiella eller onskvirda egenskaper ocksa foljdes.

5.2.1.3 Utvardering & validering av urval

Enligt bade chefer och anstéllda fanns det en bra blandning av olika kompetenser och
framforallt var det viktigt for foretaget att se internt vilka individer som skulle lyftas fram.
HR-chefen var ndjd med urvalet och de kvaliteter som hade identifierats hos individerna.
Aven den externa rekryteringsfirma som bistod i utformandet av profilen menar att HR-
avdelningens urval identifierade exakt rétt personer, 6verensstimmande med profilen, vilket i
sa fall innebar att programmet har fyllt sitt syfte.

Valideringen av urvalet 1 ett forsta steg kan alltsa anses ha gett ett bra resultat. I ett andra steg
kan dock konstateras att en kraftig snedfordelning mellan kontorsarbetare och
produktionsarbetare skedde i urvalet. For ett industriféretag som Kalmar Industries kan detta
vara en Akilleshdl framover da nyckelpersoner inte bara behdvs bland kontorsarbetarna. Det
forstiarks ytterligare av faktumet att den totala andelen produktionsarbetare i foretaget utgor
62 procent. Att endast sex stycken av 44 nyckelpersoner dr produktionsarbetare &r trots allt ett
misslyckande frén foretagets sida. I grupp 3, som alltsa inte deltog i programmet, aterfanns
hela 51 procent produktionsarbetare. Tva mojliga skal till detta kan identifieras. Det fOrsta dr
att profilen 1 Future Key Persons var viktad till fordel for kontorsarbetarna. Det andra ar att
produktionsarbetarna 1 foretaget helt enkelt inte var tillrdckligt kompententa. Sett till Kalmar
Industries position som virldsledande inom sin bransch verkar det osannolikt att det senare
skilet skulle vara korrekt. Siledes ar det rimligt att anta att profilen inte var korrekt utformad
for att ge alla anstdllda samma forutsdttningar. Detta trots att cheferna var ndjda med den.
Kort kan konstateras att hér finns en motsigelse mellan chefernas beldtenhet med profilen och
snedfordelningen 1 urvalet. Det &r orealistiskt att tro att endast kontorsarbetare skall dra
Kalmar Industries in i framtida organsationsfordndringar.

Utover det laga antalet produktionsarbetare i urvalet fanns ytterligare en tydlig brist i
programmet. Det var informationen kring kriterier for utgallring och indelning som inte
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tydligt framgick for de sokande, framforallt de som placerades i grupp 3. Aven cheferna
vittnar om bristande informationsspridning under programmet. Detta kan belysas med en
kommunikationsmodell (Shannon & Weaver, 1949) som visas i forenklad form i i figur 5.2.
Dér framgér att

information har en killa [ Kalla e Sandare }—-.-—‘ Mottagare et Destination
och en destination men
pd vigen ocksd skall Bros Figur 5.2

passera bade sdndare och mottagare och stor mangd brus. Brus innebar bland annat den stora
méngd av annan information som existerar och faktorer som pd ndgot vis tenderar till att
snedvrida informationen. Saledes skall dven den enklaste information passera genom ett
flertal delar av organisationen. Sidndare, mottagare och destination i modellen varierar lite i
fallet med Future Key Persons. Klart dr dock att kommunikationen varierade i kvalitet, bland

bade chefer och anstéllda 4r vittnesmadlen skiftande. Vissa menar att informationen har varit
utmarkt medan andra har svdvat i ovisshet kring programmet. Detta beror sannolikt pé
faktumet att informationen till s6kande och chefer gavs av ett flertal olika individer frdn HR-
avdelningen. HR-avdelningens anstéllda hade alltsa olika ansvarsomraden. Det skall som HR-
chefen sdger ocksa ha lett till vissa tydliga monster av bristande kommunikation — vissa
anstéllda pa HR-avdelningen var helt enkelt saimre pa att sinda informationen vidare. Givetvis
gér det inte att utesluta att mottagare och destination ocksd har varit ouppmérksamma och
som vissa av cheferna vittnade om, inte riktig engagerade sig i programmet. Kommunikation
ar till syvende och sist ndgot som faller pd individen i varje led, vissa ar béttre och vissa &r
samre. Det géllde alltsa sannolikt pa bade sidor av kedjan som visas i figur 5.2.

5.2.2 Strategisk beléning i Future Key Persons

5.2.2.1 Erkinnande

Erkénnande faller i enlighet med teorin under den beloningskategori som bendmns férmaner.
Bland nyckelpersoner i bade grupp 1 och 2 framkom att uttagningen och indelningen i
grupper innebar en typ av bekriftelse och ett erkdnnande pa deras betydelse for foretaget. De
svar som har erhéllits i bade enkédtundersokningar och intervjuar visar pd att urvalet har
fungerat som en inre beloning for deltagare ur frimst grupp 1 men dven i grupp 2.

Det diplom som tilldelades samtliga deltagare i grupp 1 och 2 var en viktig symbolisk
markering och en yttre beloningsform. Den verkar ha fétt en positiv om @n oavsiktlig effekt pa
individerna. Ytterligare exempel pé yttre beloningar ar den konkreta mojligheten att fa delta 1
programmet, att f4 chansen till utbildning samt att kunna identifiera sig som nyckelpersoner
infor resten av foretaget. Erkdnnande likt detta har i slutdndan en positiv effekt pa
motivationen och &r enligt Abraham Maslows behovshierarki i hans teori om ménsklig
motivation ett av de fem grundldggande behoven hos manniskan. Behovet kallas esteem och
delas in 1 tva delar varav den ena kretsar kring vad omgivningen tycker om individens
prestation (Maslow, 1943). Nér omgivningen vissar uppskattning for individen blir denna
motiverad att prestera mer. Detta passar vil in pd det erkinnande som nyckelpersonerna i
Future Key Persons erh6ll och som ocksa gor att de kdnner en starkare motivation att arbeta
och applicera den kunskap de har tillgodgjort sig under Future Key Persons. Nistan alla
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nyckelperson uppger att sé ar fallet. Det rimmar ocksa vél med skilet till att de ansokte till
programmet, ndmligen att de ville visa framf6tterna och markera att de fanns i foretaget, en
typ av erkdnnande och bekriftelse soktes och erhodlls ocksd. Den motivation som har véxt
fram bland nyckelpersonerna dr ocksé en forutsittning for att de skall ha viljan praktisera den
kunskap de har tillgodogjort sig under foreldsningar och arbeta mot den foretagsgemensamma
strategin. Det finns sd att sdga ett dmsesidigt beroendeforhdllande mellan de anstillda och
ledningen pa foretaget.

Den andra delen av esteem i Maslows (1943) teori dr den styrka och sjilvfortroende som
individen kédnner i sig sjdlv. Future Key Persons verkar inte bara ha fatt nyckelpersonerna att
kdnna sig bekrédftade och uppskattade av sin arbetsgivare utan det verkar ocksa ha upplevt en
stark personlig utveckling och i vissa fall dven stirkt sjalvfortroende och tillit till sin egen
kapacitet. Ett foretags framgang &r i sin tur beroende av varje enskild anstillds framgéng och
utveckling (Nichols, 1988).

5.2.2.2 Karriarmojligheter

Enligt chefer och anstéillda erbjuder Kalmar Industries dverlag goda utvecklingsmojligheter
och arbetsplatsen verkar praglas av en hog trivsel och lojalitet bland de anstillda. Fallobjektet
Future Key Persons var, som sig bor for ett utvecklingsprogram, en god mojlighet till bade
avancemang och personlig utveckling och tolv personer har hittills fatt nya positioner tack
vare sitt deltagande. Detta innebédr att programmet rent faktiskt ocksa hade drag av
beloningstypen karridrmojligheter och att detta for ett antal individer redan har gett konkreta
resultat 1 form av befordran.

5.2.3 Strategisk utbildning i Future Key Persons

Syftet med denna typ av icke-formell och proaktiv utbildning i Kalmar Industries dr att
optimera humankapitalets kvalitet och tillgodose de anstidllda med kunskap och erfarenheter
som de pa lingre sikt kan anvinda for att realisera foretagets strategiska planer och mal. I
syftet med Future Key Persons framgar att programmet skall identifiera de personer som kan
dra foretaget framét och arbeta med den foretagsgemensamma strategin. Det har ocksé varit
en stor del 1 individernas personliga utveckling som omnidmns ovan.

Den forsta foreldsningen gav nyckelpersonerna i Kalmar Industries en insyn i hur arbetet i
Cargotec och med den foretagsgemensamma strategin kommer att se ut och paverka dem.
Detta for att underldtta det framtida arbetet inom koncernen. Att utbilda de anstillda i
innovation ligger i linje med det strategiska arbetet i1 fOretaget. Kalmar Industries och
Cargotec dr bada foretag inom en bransch som efterfragar och krdver innovation om den
virldsledande stillningen skall kunna uppritthéllas. Den sista foreldisningen om kulturella
skillnader var uppskattad i1 det globala foretag som Kalmar Industries och Cargotec de facto
ar. Det géller inte minst i arbetet mellan Sverige, dir de tre verksamhetsomradena har sin bas,
och Finland, dar koncernen ar hemmahorande.

Den sociala interaktion som dgde rum i form av gruppdiskussioner och den rena samvaron har
fungerat som en typ av socialisering och kanske framst externalisering av kunskap inom FKP-
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gruppen. Tyst kunskap har blivit explicit (externalisering) och tidigare explicit kunskap har
spridits vidare internt i gruppen (socialisering). Inte minst mérks att fOrstdelsen och
kunskapen om varandra och foretagets verksamhet har okat. Det konkreta ldrandet under
foreldsningarna har varit ytterligare ett exempel pa externalisering av kunskap, dar foreldsaren
ifrdga har varit kéllan. Under foreldsningen och arbetet med innovationsprojekten forekom
sannolikt kunskapsoverforing i form av kombination. Explicit kunskap fran olika individer i
varje grupp blev tillsammans en ny, explicit kunskap i form av innovativa idéer och forslag pa
forbattringar. Vad giller eventuell internalisering av kunskap forekom det sannolikt men &r
inget som definitivt kan bevisas genom materialet. Dock &r det rimligt att antaga att
nyckelpersonerna i takt med att de upplevde personlig utveckling fann explicit kunskap som
de i processen gjorde till en del i sitt eget ramverk for kunskap.

Nonakas kunskapsspiral har till foljd av social interaktion och lirande 6kat bade foretagets
och varje enskild nyckelpersons kunskapsbas. Spender (1995, 1996) pratar om den kollektiva
kunskapen i relation till tyst och explicit sddan. Den kollektiva kunskapen dr kontextberoende,
exempelvis i form av en specifik grupp, och praktiseras av denna inom organisationens
kunskapsomraden. Pa sa vis kan konstateras att varje enskild nyckelpersons kunskap, ny som
gammal, tillsammans utgér en killa till framging. Tsoukas (1996) pratar vidare om varje
foretag som ett kunskapssystem dar allt borjar och slutar med individens kunskap och dess
formaga att applicera och praktisera den. Varje enskild nyckelpersons larande var ocksa en
starkt bidragande faktor till den individuella utvecklingen. Pfeffer (1995) betonar just vikten
av att individen far praktisera kunskapen. Séledes dr kunskap hos humankapitalet, dess
praktiserande av denna samt organisationens (HR-praktikernas) mojlighet att optimera och
utoka kunskapen ocksé en forutsittning for foretagets framgang.

5.3 Forvantade effekter av Future Key Persons

Hiar sammanfattas de tydligaste forvintade effekterna av Future Key Persons som har kunnat
urskiljas genom ovanndmnda subfunktioner. De delas upp enligt sin humankapitalets tre
bestandsdelar kunskaper, fardigheter och formagor.

5.3.1 Kunskaper

Fran béade foreldsare och varandra har FKP-gruppen tillgodogjort sig kunskap inom nya och
gamla omraden. En kollektiv kunskap specifik for gruppen och dess interaktion ligger till
grund for individens lirande. Som kunskap har inte minst en intern forstaelse skapats kring
floden och processer och hur foretagets delar hdanger ihop. Nyckelpersonernas differentierade
bakgrund har varit en viktig del i detta. Genom gruppaktiviterna under foreldsningarna har
deltagarna ocksa fatt mdjlighet att praktisera sin nyvunna kunskap, ndgot som enligt Pfeffer ar
grundldggande for framtida kunnande. Gruppen har en egen kunskapsspiral som har
optimerats i takt med sammankomsterna.
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5.3.2 Fardigheter & formagor

Det forsta som forvéntas av ett utvecklingsprogram ir, foga forvanande, personlig utveckling
hos individerna som deltar. Fallstudien visar ocksa att s &r fallet, genom att utmana sig sjilva
och interagera med, for dem, nya kollegor har nyckelpersonerna utvecklats mer 4n om de
endast hade arbetat med sina rutinuppgifter. Personlig utveckling och stérkt sjalvfortroende pa
arbetet ar ocksa en drivkraft for att gora ett battre jobb. I likhet med motivation nedan dkar det
individens kapacitet och stirker formégan att applicera kunskaper inom nya och gamla
omraden.

Den strategiska beloning och dess komponenter som diskuterades ovan har alltsé utvecklat ett
motiverat humankapital 1 form av nyckelpersonerna. Inre beloningar och yttre beloningar har
bada effekt pd motivationen. Motivation dr formégan att utfora uppgifter och praktisera
kunskap, mer motiverade anstéllda innebér att de arbetar bittre och dr mer mottagliga for
kunskap. Utan nyckelpersonernas motivation dr ocksa ovanndmnda kunskap verkningslos
eftersom den da inte kommer att praktiseras eller foras vidare.

De forviantade effekterna av utvecklingsprogrammet utdver att verkligen identifiera rétt
personer var saledes personlig utveckling, motivation och 6kad kunskap. Tre faktorer som é&r
nyckelkomponenter i utvecklingen av ett hogkvalitativt humankapital.

5.4 Icke-forvintade effekter

5.4.1 Tillhorighetskdansla & gruppidentitet

Tillhorighetskédnsla dr en form av beloning men diskuteras trots detta under icke forvintade
effekter da den blev avsevirt starkare dn vad som gick att forutse. Att kalla grupp 1 och 2 for
nyckelpersoner, genom en symbolisk handling ge dem ett diplom och i vardagssprak kalla
dem for FKP-gruppen ledde till framvéxandet av en gruppidentitet (Ashforth & Mael, 1989).
Identitetsskapandet var starkt trots att antalet sammankomster var relativt fa. Det verkar dock
ha legat nagot speciellt i faktumet att kunna titulera sig nyckelperson som stirkte vi och
dem”-tdnkandet och skapandet av en identitet 1 forhallande till resten av foretaget (Sevon,
1996). Rimligtvis berodde detta pd att de enskilda individerna upplevde en kénsla av
bekriftelse, att ha uppnatt ndgot och att de tillsammans bar ett ansvar for foretagets framtid.

Nyckelpersonerna kom ifrdn olika bakgrunder vilket dr vanligt i grupper som denna. Detta
utgor inget hinder eftersom identifiering i forsta hand sker med den psykologiska gruppen
(Ibid.). De flesta &r fran olika avdelningar och utdver det finns en spridning mellan
produktionsarbetare och kontorsarbetare, dock var endast 13 procent av nyckelpersonerna
produktionsarbetare vilket tyvérr bedoms vara alltfor fi for att mojliggdra en analys av
sammansmaltningen av dessa olika identiteter. Den mangfald som fanns inom gruppen, det
vill sdga synliga och osynliga olikheter 1 form av kon, &lder, bakgrund, personlighet och
arbetssétt och ovrigt differentierad bakgrund kan dock oka kreativitet och problemldsning
(Leopold, Harris & Watson 2005, Hennessy & Amabile 1998). Sddana grupper genererar ofta
bittre idéer och 16sningar 4n homogena grupper. Vidare maximerar mangfald arbetsstyrkans
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potential och affairsmojligheterna 0kar tack vare en battre insikt pa olika marknader (Leopold,
Harris & Watson 2005). Méngfalden dr en aspekt som nyckelpersonerna fick anvdndning av
under foreldsningarna, framforallt foreldsningen om innovation da nya idéer skulle
presenteras och utvecklas. Att varje individ kom frén en unik bakgrund och kunde ge sin egen
specifika uppfattning och idé verkar ha mycket riktigt ha skirpt kreativiteten. Flertalet goda
idéer presenterades, inte minst de fem som blev utvalda som de mest intressanta. Skillnaderna
mellan individerna omvandlades till styrkor genom att de interna relationerna i gruppen blev
viktigare och en tvarfunktionell forstaelse viaxte fram inom foretaget.

Alvesson & Willmott (2002) menar att identiteter, oavsett typ, dr tempordra och processuella
konstruktioner som regelbundet konstitueras, forhandlas och reproduceras genom sociala
interaktioner. Enligt den sociala identitetsteorin klassificeras folk i olika kategorier (Ashforth
& Mael, 1989:20). Det kallas for social klassificering och har tvd syften, for det forsta
identifierar badde personen och andra denne med en viss grupp, for det andra gor detta att
individen sjédlv kan definiera sig sjdlv och sin grupp i forhdllande till andra (Alvesson &
Willmott, 2002, Sevon, 1996). Enligt den sociala identitetsteorin skall foljande fyra faktorer
oka individens identifiering med gruppen:

e Hur distinkta virden gruppen har:

Till f6]jd av att vara en samling individer betrodda att fa ta del av kunskap och med uppdraget
att dra Kalmar Industries framédt har FKP-gruppen uppvisat framtridande virden som
definierar gruppen. Kunskap och fardigheter dr nyckelresurser i arbetet med att reglera en
grupps identitet i affirssammanhang och nyckelpersonerna bedéms vara personer som besitter
ritt kvaliteter i form kunskap, fardigheter och forméga. En faktor till 6kad motivation, utover
de som diskuterades tidigare, dr mdjligheten att kunna identifiera sig som nyckelperson
tillsammans med en stor méngd andra duktiga individer. Maslow (1943) menar att individens
behov av att tillhora en grupp ar starkt. Det géller i forsta hand en familj eller dylikt men dven
andra typer av grupper som méanniskan soker sig till, framforallt 1 arbetslivet.

e Hur hog status gruppen har:

FKP-gruppen ar en hogstatusgrupp bestaende av de individer som ledningen har angett att de
litar pa kan dra foretaget in 1 framtiden och den foretagsgemensamma strategin. Utdver titeln
nyckelpersoner tillskrivs de ocksa stor vikt av cheferna i foretaget.

e Hur framtrddande andra grupper dr i jamforelse:

Grupp 3 ér klart framtrddande i jamforelse med FKP-gruppen. Detsamma géller resten av
foretaget, de som inte valde att ansoka.

e Huruvida sociala processer i samband med gruppen dger rum:

Social interaktion har tagit plats under féreldsningarna som gavs. FKP-gruppen utgor ocksa en
grupp 1 vilken kunskap utvecklas, underhalls och reproduceras genom praktiserandet av den,
detta tack vare den sociala interaktionen inom gruppen.
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Detta resonemang kring FKP-gruppens identitet hdnger samman med de fOrvintade
effekterna. Det beror pé att identitetskapande &r sprunget ur den sociala interaktion, det
inldirande och det utdvande som nyckelpersonerna fick dgna sig 4t som de huvudsakliga
bestdndsdelarna i utvecklingsprogrammet. Identiteten ar helt enkelt en positiv bieffekt av
processen att oka kunskap, fardigheter och formaga i gruppen.

5.4.2 En bristande men positiv kommunikation?

Informationsspridningen under Future Key Persons var, som ndmndes under 5.2.1.3,
bristande. Detta tog sig uttryck dels genom att flera sokande och chefer inte riktigt visste vad
som pagick under Future Key Persons, dels genom att de inte heller visste vilka kriterier som
fanns i programmets utgallringsfas. HR-avdelningen forsokte vara tydliga med att urvalet
endast berdrde detta specifika utvecklingsprogram — exempelvis var de essentiella eller
diskvalificerande egenskaper som fanns i profilen direkt knutna till andra faktorer &n
personens kompetens. Detta framgick dock inte for alla. Genom att titta pa materialet i
fallstudien kan sammanfattningsvis fyra mer eller mindre tydliga brister i informationen till
grupp 3 identifieras:

e Attde ej kom med i Future Key Persons

e Att det existerade en grupp 3

e Att Future Key Persons genomfordes for de i grupp 1 och 2
e Varfor de hamnade i grupp 3.

Sannolikt dr det pa det viset att ett intresse for programmet aldrig riktigt hann véckas bland de
som placerades i grupp 3. Vidare var inte heller Future Key Persons ett program som gjorde
sarskilt stort visen av sig. Utover urval och bedomning innefattade det egentligen bara de fyra
foreldsningstillfdllena. Saledes var det ocksd svért for de som ej deltog att lagga marke till
nagot speciellt. Den stora andelen av foretagets anstéllda ansokte inte heller till programmet.

Fragan dr dock om den otillrackliga informationen till grupp 3 enbart var negativ. I boken
Oklarhetens strategi (1989) beskriver Kerstin Sahlin-Andersson processen att bygga arenan
Globen 1 Stockholm. Detta projekt genomfordes med flera moment av otydlighet och oklarhet
mellan de inblandade aktorerna, nagot som dock beskrivs som nagot av en framgangsfaktor i
bygget. Oklarheten kan tillata olika tolkningar av vad som sker och didrmed rymma olika
forviantningar och intressen i samma projekt. Genom att oklart presentera en idé eller ett
projekt kan avsdndaren Overldmna &t mottagaren att ldsa in mdjligheter och forvéntningar i
uttrycket. Oklara direktiv kan ge mottagaren mdojlighet att ldsa in av denne Onskvirda
betydelser (Ibid:124). Allt detta beror dven pa vem som presenterar det hela och vilken
position denne har gentemot de andra (Ibid:100).

Efter genomforandet av Future Key Persons uttrycktes av bland annat HR-chefen en oro kring
grupp 3 och hur de hade hanterat faktumet att hamna i just den gruppen och att inte fa delta 1
progammet. Att doma av bdde intervjuer och enkéter verkar dock en majoritet av dessa
individer ha paverkats klart begriansat. Det finns enstaka undantag &t bada hallen — de som
inte alls har brytt sig 6ver indelningen och de som har tagit illa vid sig. Det fétal uttalanden
som finns kring en djupare besvikelse maste darfor ocksa séttas 1 relation till det relativt stora
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antalet utgallrade. Den utbredda besvikelse som befarades av bland andra HR-chefen har
saledes uteblivit. Detta stirks ytterligare av de observationer som forfattaren gjorde under
intervjuerna med grupp 3. Det som framkommer i fallstudien &r att informationen 6verlag har
brustit i programmet och att majoriteten av individerna i grupp 3 beskriver en likgiltighet
kring sin indelning i Future Key Persons. Samtidigt forklarar de sin besvikelse pé
informationen i samband med programmet och efterfragar mer forklaringar kring sin egen
situation.

Utebliven kommunikation har déarfor haft en negativ effekt i form av att deltagare 1 grupp 3
har ként sig illa behandlade. Fragan dr dock om mer information verkligen hade varit av godo.
Eftersom okunskapen i detta fall har sparat dessa deltagare ett visst lidande — faktumet att de
har blivit utgallrade — kan det ses som en positiv effekt av oklarheten. Saledes dr det en
avviagning mellan att l1ita vissa deltagare kinna sig illa behandlade till f6ljd av bristande
information eller att utsitta dem for besvikelse och lidande genom kommunicera
utgallringsprocessen tydligare. Det framgar ocksd av materialet i fallstudien att
uppfattningarna kring innebdrden av att vara i grupp 3 séllan stimmer. Det verkar inte ha
framgatt att kriterierna for indelningen var specifika for just Future Key Persons och framst
berdrde vilken tid och erfarenhet individen hade i foretaget. Genom att beakta detta kan
konstateras att tydligare information om sjdlva utgallringen sannolikt hade renderat
besvikelse. En tanke kan vara att synen bland de anstédllda pa Future Key Persons var liknande
synen pa vanliga internutbildningar. Bland dessa dr det vanligt att inte alla far en mdjlighet att
delta pa grund av platsbrist, eventuellt fanns det ett liknande resonemang i detta fall.

Som mirks bland cheferna har dven de famlat i morkret ibland. Aven detta kanske #r till
fordel for de som placerades i grupp 3. Det hade sannolikt hindrat deras karridrmgjligheter om
cheferna hade haft exakt information om vem som var i grupp 3. Oavsett intentionen med
programmet och hur grupp 3 skulle bedomas &r det ofta vildigt individuellt vilken tolkning
som respektive person gor. Det hade sdledes varit 1itt for de enskilda cheferna att doma ut
individer 1 grupp 3, nagot som bland annat framkom i avsnitt 4.6.2 i fallstudien déir
gruppchefen jamfor grupp 3 med ett C-lag i foretaget.

Med tanke pa det rddande ekonomiska léget i vérlden och for Kalmar Industries var det
sannolikt ocksd positivt att det for grupp 3 och resten av foretaget rddde oklarhet kring
huruvida Future Key Persons genomfordes for grupp 1 och 2. HR-chefen var orolig for att
detta skulle skicka fel signaler, framforallt som en av foreldsningstillfillen intrdffade samma
dag som ett varsel. Tack vare den bristande information undgick detta storre delen av
foretaget.

5.5 Sammanfattning av analysen

Analysen har blottlagt resultatet av programmet och flertalet effekter, bdde forvantade och
icke forvantade. Motiverad personal arbetar i linje med foretagets vilja och mal och personlig
utveckling och framging ar en forutsittning for foretagets prestation (Nichols, 1988).
Anstéllda med stor kunskap innebdr per definition hogkvalitativt humankapital (Barney,
1998). Vad giller de mer ovintade effekterna av programmet &r gruppens starka

50



sammanhallning och identitet en intressant f6ljd. En annan aspekt for de som ej fick deltaga i
programmet verkar dr att den forvéntade besvikelsen verkar ha lindrats av HR-avdelningens, i
flera fall, misslyckande att kommunicera.
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6. Slutsatser

For att underlétta for lasaren upprepas hir uppsatsens exakta syfte fran inledningen:

Uppsatsen syfte dr att identifiera en enskild HR-praktik, ett internt utvecklingsprogram, i
termer av HR-subfunktioner och analysera helheten i forhdllande till foretaget och dess
overgripande strategiska arbete samt identifiera utmdrkande effekter av programmet.

Som komplement till syftet och for att tydliggéra de mest relevanta aspekterna i uppsatsen
stdlldes 1 slutet av teoriavsnittet foljande preciserade fragor:

¢ Finns det en koppling mellan fallforetagets HR-praktik och dess strategiska arbete?

e Hur sag fallstudiens utvecklingsprogram ut i termer av subfunktionerna strategiskt
urval, beloning och utbildning?

e Vilka forvéntade respektive icke forvintade effekter fick programmet?

Avsnittet med slutsatser dr indelat enligt dessa fragor och svaren diskuteras under fyra olika
rubriker. Till sist diskuteras uppsatsens dverensstimmelse med syftet.

Som diskuterades i metoddelen dr det svért att dra generella eller definitiva slutsatser utifrdn
ett enskilt fall studerat under en begrénsad tidsperiod. Fallstudiemetoden véljs for att tillata att
gd pa djupet med en specifik situation, inte for att ta reda pa nagot som giller generellt for
ménga eller alla undersdkningsenheter (Merriam, 1994). A andra sidan utfors de flesta studier
pa en eller ett fatal situationer vilket darfor inte nddvédndigtvis maste vara ett hinder for
generaliserbarheten (Yin, 2006). Forfattaren menar i denna uppsats att det snarare &r helheten
av flera fall eller andra studier som tillsammans péavisar generella trender. I slutet av varje
stycke kring slutsatser diskuteras huruvida respektive slutsats stirker eller bekréftar tidigare
studier eller teorier och hur god den externa valdititeten bedoms vara. Det som frdmst hindrar
generaliserbarheten dr specifikt utmérkande faktorer for fallforetaget Kalmar Industries.

6.1 Koppling HR-praktik & strategi

Kalmar Industries ar ett foretag som arbetar med strategiskt HR-arbete. Fokus pé ett starkt
humankapital genomsyrar organisationens interna material och synen pa hur de skall bygga
framgéng. Det fanns ocksd i Future Key Persons en vertikal koppling fran foretagets
operationella nivd och &nda upp till den strategisk koncern-nivan. Denna koppling ger en
indikation pa samstdmmigheten 1 koncernen och hur de verkar arbeta aktivt och proaktivt med
HR 1 sitt strategiska arbete. Slutsatsen som kan dras av detta dr att Kalmar Industries HR-
praktik Future Key Persons var vil forankrat i1 foretagets strategiska arbete och dvergripande
mal. I en koncern som Cargotec med flera olika nivaer innebar det en relativt stor utmaning
men foretaget visade att det dr mdjligt. Programmet var alltsa inte bara ett led 1 ett rutinartat
HR-arbete utan dven en del i foretagets strategi for att nd sina framtida mal. I dagsldget &r det
for tidigt att uttala sig kring huruvida allt detta kommer att gora stor skillnad for foretaget 1
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framtiden. I enlighet med ett antal forfattare, varav flera har citerats i denna uppsats, ar det
dock inte vaghalsigt att sdga att det sannolikt kommer att vara en bidragande faktor till
foretagets fortlevnad och fortsatta framging pa marknaden.

Ett resonemang kring huruvida detta dr generaliserbart vore overflodigt eftersom det helt och
hallet har att géra med hur Kalmar Industries och dess moderbolag viljer att arbeta. Intressant
att ta med sig frén detta specifika fall dr dock att det verkar vara fullt mojligt att ha en tydlig
intern vertikal koppling trots foretagets storlek med flera verksamhetsomrdden och
verksamhet 1 olika lénder. Ett aktivt strategiskt HR-arbete dr enligt detta fall inte heller bara
nagot som det talas om utan ocksd nagot fullt mojligt 1 praktiken. Det bedoms av
fallforetagets ledning vara av stor vikt for verksamheten och tillats ocksé ta en huvudroll i det
strategiska malarbetet. Detta trots att bade Kalmar Industries och Cargotec ar klassiska
industriforetag som i vanliga fall karaktdriseras av gamla vérderingar och inte sérskilt ofta av
fokus pd mjuka vérden. Séledes kan fallet ses som en indikation p4 att &ven mer traditionella
foretag inom gamla branscher kan fordndras och anpassa sig nya effektiva sétt att arbeta.

6.2 Utvecklingsprogrammet i termer av subfunktioner

Future Key Persons var ett méngfacetterat utvecklingsprogram med maénga viktiga delar som
hade stor effekt pa individerna som deltog. Genom att samla teori och data kring de faktorer
som tillsammans skapade utvecklingsprogrammet i fallstudien kunde inte bara en
overgripande bild ges utan ocksd en beskrivning dir respektive komponent i programmet
redogjordes kring. Genom att undersoka hur utvecklingsprogrammet sag ut i termer av HR-
avdelningens subfunktioner kunde uppsatsen dven blottligga de forvintade och icke
forviantade effekterna som diskuteras 1 nédstkommande avsnitt. Alla de tre berdrda
subfunktionerna kunde identifieras som tydliga komponenter i HR-avdelningens arbete med
programmet. Urvalet var grundstenen i att kunna initiera programmet, det gav bade positiva
och negativa kénslor bland de anstdllda men é&r i denna typ av program ofta en nddvindig
komponent. Nagot som andra foretag i liknande situationer kan dra lardom av fran detta fall ar
att ge en mojlighet att revidera urvalskriterierna och profilen i borjan. I detta fall utsdgs for fa
produktionsarbetare till nyckelpersoner. Med tanke pd nyckelpersonernas uppgift att dra
foretaget mot den gemensamma strategin och att en klar majoritet av fOretag bestar av
produktionsarbetare kan detta komma att utgora problem i framtiden.

En, 1 borjan, mindre tydlig del som kom att vixa sig stark under intervjuerna med deltagare
var beloning. Ett stort antal sag det som klart stirkande och motiverande att ha blivit uttagna
till programmet. Beloning visade sig vara ett kraftfullt redskap for HR-avdelningen. I fallet
med Future Key Persons fanns ett vil viktat samspel mellan inre och yttre beléning. Att bli
utndmnd till nyckelperson var stort for manga men det mest signifikanta var kénslan kring att
f4 uppmairksamhet och vara viktig for foretaget.

Till sist var utbildning en relativt sjdlvklar effekt av programmet. Detta till f6ljd av framforallt
foreldsningarna. En viktigare del i utbildningen och inldrningen skapades dock till f6ljd av
den sociala interaktion som dgde rum inom gruppen. Individerna fick inte bara del av en
vanlig internutbildning utan ocksd en skolning kring hur personer frdn andra avdelningar
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tainker och fungerar. Just denna aspekt dr intressant for foretag som till foljd av sin
verksamhet har en blandning av olika persontyper och utbildningsnivaer. Genom att
sammanfora dessa i ritt forum kan ny kunskap formas och utvecklas som gagnar béade
individen och foretaget. En intern fOrstaelse skapas som kan underldtta kommunikation,
minska frustration och ge plats for nya idéer som forbattrar verksamheten. Detta dr ocksa av
stor vikt for foretag som har stor spannvidd inom sina verksamhetsomraden och interna
positioner. Ju storre skillnaden dr mellan olika individers arbetsuppgifter, desto storre krav
bor stillas pa forstéelse och interaktion. Att doma av det studerade fallet kan slutsatsen dras
att intern social interaktion dr nagot som de flesta foretag bor fokusera pa och utnyttja till
fullo.

Sammanfattningsvis kan slutsatsen dras att subfunktionerna var grunden till att kunna
realisera de forvantade effekterna som presenteras i nésta avsnitt. Denna uppsats utgor endast
ett enstaka fall men kan tillsammans med liknande studier utgora ett bidrag till att bredda det
teoretiska underlaget kring interna utvecklingsprogram pé foretag. Det ger dven en bild kring
vilka komponenter som &r viktiga att ha med i liknande fall. Till exempel 4r beloning nagot
som ofta dr en fOrutsittning for att Overhuvudtaget motivera individen och gruppen.
Uppsatsen bekréftar ocksa teori kring faktumet att HR-praktiker bestar av kombinationer av
HR-avdelningens fyra subfunktioner.

6.3 Forvintade effekter
De framtridande forvédntade effekterna av Future Key Persons pa humankapitalet blev:

e Okad motivation
e Personlig utveckling
e Okad kunskap

Diér bade urval och beloning far ses som huvudsakliga skil till den 6kade motivationen medan
frimst utbildning, beloning och den sociala interaktionen gav personlig utveckling. Okad
kunskap hos individen och gruppen kom sig framforallt av utbildningen och den sociala
interaktionen. Dessa tre dr alltsé de forviantade effekter som kan beddmas vara utmérkande till
sin natur. Overlag #r det intressant att ligga mirke till att samtliga effekter 4r relevanta och
framforallt efterstravansvirda for vilket foretag som helst. De dr kanske rent av den typ av
effekter som bor uppnés vid en satsning som detta program for att det inte skall klassas som
misslyckat.

Implementering av samma HR-praktik i ett annat foretag ar tyvérr inte bara beroende av en
vilfungerande HR-avdelning och rétt subfunktioner. I praktiken dr det framst beroende av
humankapitalets kvalitet, exempelvis inldrningsférmaga och instillning till utveckling. I detta
fall var individerna positivt instéllda och villiga att utvecklas, alla foretag behover inte ha lika
tur. Mycket ar kontextberoende eftersom alla foretag och framforallt alla individer dr olika.
Det kan helt enkelt konstateras att mycket uteslutande &r beroende av humankapitalets
ursprungliga kvalitet — dess kunskaper, fardigheter och formégor. Detta gor att effekter av
utvecklingsprogram kan bli lika unika som varje individ.
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6.4 Icke forvantade effekter

Ytterligare tva stycken mer utmirkande effekter av utvecklingsprogrammet har urskiljts 1
denna uppsats. Det forsta dr den starka gruppformering och identitet som skapades inom det
som kom att bendmnas FKP-gruppen. Gruppen som formades under utvecklingsprogrammet
formade en egen identitet som uppfyllde den sociala identitetsteorins kriterier. Ett starkare
band &n vad som kanske forvintades verkar sdledes binda deltagarna i gruppen. Det beror till
stor del pa den sociala interaktion och det positiva faktum som de har kunnat samlas kring
och kinna sig delaktiga i. Genom att FKP-gruppen uppfyller samtliga kriterier for
identitetsskapande styrker och bekriftar gruppen den sociala identitetsteorin kring social
interaktion som ett identitetsskapande verktyg.

Med tanke pé det vedertagna teoretiska material som finns att tillgd kring béade
identitetsskapande och grupper ar det rimligt att anta att en gruppformering dverlag ofta leder
till ndgon grad av identitetsskapande. Diaremot skall podngteras att den sociala interaktionen
var begriansad till endast fyra foreldsningstillfdllen vilket leder till slutsatsen att den viktiga
identifieringen i detta fall skedde med den sa kallade psykologiska gruppen. Att forvénta sig
att samma typ av program skall ge liknande effekter vid implementering pa andra foretag ar
sannolikt inte rimligt eftersom individerna som deltog ar unika, miljon 4r unik och
situationsspecifika héndelser har haft stort inflytande. Dédremot kan fallstudien i denna
uppsats, som sagt, utgora ytterligare en bekréftande studie av den sociala identitetsteorin.

Den andra icke forvédntade effekten &r sprungen i kombinationen av Kalmar Industries sétt att
brista i kommunikationen av information till de sdkande i utvecklingsprogrammet. Det
renderade sparsamma negativa reaktionerna pa utgallringen i programmet som normalt sett
sannolikt hade haft en mer negativ inverkan pa individen. Aven om bristande kommunikation
ofta ar ett problem kan slutsatsen dras att det i vissa situationer inte behdver vara negativt.
Oklara direktiv kan ge mottagaren en mojlighet att ldsa in 6nskvérda betydelser eller inga
betydelser alls, oavsett den egentliga situationens betydelse. I detta specifika fall undveks
sannolikt en djupare besvikelse som i vissa fall kanske ocksé skulle ha grundats pa felaktig
information och forhastade slutsatser. P4 detta sitt kunde fallforetaget omedvetet utnyttja
redan befintliga kommunikationsmisslyckanden. Det gér inte att fastsla att detta dr generellt
géllande for alla situationer, ménniskor och fall men diremot stérker det delvis det teoretiska
underlag som redan finns kring det som idag kallas for oklarhetens strategi.

Detta innebir inte att dalig kommunikation bor foresprdkas dverlag utan snarare att det i vissa
situationer kan finnas vinster att gora ur de kommunikationsmisslyckanden som redan har
skett. Denna studie visar att otydlig kommunikation som var av oavsiktlig natur hade positiva
effekter. Huruvida avsiktligt otydlig kommunikation kan vara positiv dr ett foremal for
framtida forskning.

6.5 Avslutande reflektioner

I enlighet med uppsatsens syfte har Future Key Persons pad Kalmar Industries beskrivits och
identifierats 1 termer av de tre subfunktionerna urval, beldoning och utbildning. Helheten har
analyserats och en koppling har didrmed blottlagts mellan programmet och inte bara Kalmar
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Industries utan hela koncernens overgripande strategiska arbete. Tre forviantade och tva icke
forvintade effekter, alltsd sammanlagt fem utmérkande har identifierats. Utover detta har
ocksa flertalet positiva trender, bland annat social interaktion som verktyg, urskiljts.

Sammanfattningsvis har det varit ett lampligt fall att studera d& en del nya slutsatser har
kunnat dras samtidigt som tidigare teorier har kunnat styrkas. Som ndmndes i bdrjan av
slutsatserna kan uppsatsen i framtiden utgdra en av flera kéllor till mer generaliserbara studier
och for att kunna fastsla generella trender.

6.6 Forslag pa framtida forskning

Eftersom denna uppsats har studerat ett fall relativt titt inpa dess avslutande dr det framover
intressant att studera dess foljder pa sikt. Den del som har undersokts i denna uppsats ar
borjan pa ett arbete med den fOretagsgemensamma strategin som fallforetaget Kalmar
Industries vill initiera. Nu dr det upp till foretaget att verkligen anvidnda sig av programmets
resultat, det vill sdga nyckelpersonerna. Att undersoka hur foretaget véljer att anvénda sina
nyckelpersoner, om och hur dessa lyckas att dra foretaget in i den foretagsgemensamma
strategin och vilken roll de i s& fall spelar i den organisatoriska forandringen &r intressanta
fragor.

Vidare kan en studie utforas for att se huruvida grupp 3 i lingden pa nagot sitt hammades i
sin utveckling till foljd av utgallringen, trots den milda besvikelsen. Ytterligare ett steg i
denna riktning skulle vara att undersoka den mdgjliga problematiken mellan den
foretagsgemensamma strategin som skall skapa en “vi-kdnsla” gentemot det faktum att ha
skapat en intern grupp baserad pd ”vi och dem” -kdnslan.

Att studera foretag med olika persontyper och utbildning samt kraftigt skiljda arbetsuppgifter
kan vara av intresse for att bedoma vikten av intern forstidelse och social interaktion.
Vinsterna fran social interaktion &r, att doma av denna studie, stora for foretag och bor darfor
studeras ytterligare.

En annan spidnnande aspekt dr oklarhetens strategi och dess effekter. Som ndmndes ovan kan
det vara intressant att studera om avsiktligt otydlig kommunikation kan ge lika stor eller
kanske dnnu storre effekt dn oavsiktlig sadan.
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Bilagor

Bilaga 1: Intervjurespondenter

Chefer

Jenny Stridsman, HR-chef, Sverige, Cargotec. Personlig intervju 2009-04-27.
HR-specialist. Personlig intervju 2009-04-27

Forsknings- & utvecklingschef. Personlig intervju 2009-04-27

Ink&pschef. Personlig intervju 2009-04-29

Logistikchef. Personlig intervju 2009-04-29

Linjechef. Personlig intervju 2009-04-29

Anstallda

Grupp 1
IT-specialist, grupp 1. Personlig intervju, 2009-04-28

Gruppchef, grupp 1. Personlig intervju, 2009-04-29

Planerare, grupp 1. Personlig intervju, 2009-04-29

Grupp 2
Servicesiljare, grupp 2. Personlig intervju, 2009-04-28

Elektriker, grupp 2. Personlig intervju, 2009-04-28
Séljare, grupp 2. Personlig intervju, 2009-04-29

Grupp 3

Systemutvecklare, grupp 3. Personlig intervju, 2009-04-28
Ekonom, grupp 3. Personlig intervju, 2009-04-28
Logistiker, grupp 3. Personlig intervju, 2009-04-29

Montér, grupp 3. Personlig intervju, 2009-04-29

Telefonkonversation
Asa Meijer, Mercuri Urval i Vixjo. 2009-06-20
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Bilaga 2: Intervjufragor chefer
e Beritta om dig sjilv (Alder, position, utbildning, tid i foretaget).

e Trivs du bra i Kalmar Industries?

e Vill du fortsétta utvecklas inom Kalmar Industries?

e Beritta om FKP-programmet. Hur sag processen ut?

e Hur uppfattade du syftet med programmet? (Kénde du till syftet?)

e Vilken typ av person letade ni efter?

e Vilken var din roll i programmet/uppfattade du att du hade en roll 1 programmet?
e Hur var informationsspridningen i samband med lanseringen av FKP?

e Hur var informationsspridningen under programmets gang?

e Hur var genomforandet av programmet (vad tyckte du om genomforandet)?
e Insdg du skillnaderna mellan grupperna?

e Var du ansvarig chef/pa annat sitt ansvarig for nagra kandidater?

e Om ja, hur arbetade du med dina kandidater? (Hann du, var det givande, kéndes det
viktigt?)

e Vilka effekter tror du FKP har haft pa deltagarna (i grupp 1, 2, 3)?
e Kunde nédgot ha gjorts annorlunda eller ytterligare i programmet?
e Har Future Key Persons fyllt sitt syfte?

e Vad har du fatt ut i egenskap av chet?

e Beritta om vilka moéjligheter du ser med FKP. (Bra sitt att frimja anstdlldas
utveckling?)

e Ar FKP nagot for Kalmar att satsa pa? (Om ja, hur?). Kan ni dra nytta av det som har
gjorts pa annat sitt?

e Overgripande 4sikt om FKP.

e Ovrigt?
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Bilaga 3: Intervjufragor till sokande ur grupp 1,2 & 3

Intervjufragor till sokande ur grupp 1

Beritta om dig sjilv (Alder, position, utbildning, tid i foretaget).

Trivs du bra i Kalmar Industries?

Vill du fortsétta utvecklas inom Kalmar Industries?

Berétta om FKP-programmet. Hur ség din process ut?

Hur uppfattade du syftet med programmet? (Kénde du till syftet?)

Forstod du vilken typ av person de letade efter?

Hur var informationsspridningen i samband med lanseringen av FKP?

Hur var informationsspridningen under programmets gang?

Vad har du fatt ut av ditt deltagande 1 FKP? (N6jd, vad var viardefullt etc.?)
Beritta om vilken grupp du hamnade i. (Grupp 1)

Hur berittade de vilken grupp du hade hamnat i?

Insag du skillnaderna mellan grupperna?

Beritta om det arbete som gjordes for/med er i grupp 1. (Nojd etc.?)

Har en individuell plan upprittats for dig? Om ja, berédtta om den (N6jd etc.?).
Beritta om de foreldsningar som gavs.

Skulle ndgot ha gjorts annorlunda eller ytterligare for gruppen?

Vad tyckte du om att delas upp i1 grupper?

Vad tyckte du om din indelning? (Réttvis etc.?) + Kéinde du dig utvald?
Vilka effekter har gruppindelningen haft? (Pa dig/pa ditt arbete)
Overgripande asikt om FKP

Ar FKP négot for Kalmar att satsa pa? (Ja/nej & hur?). Kan Kalmar dra nytta av det
som har gjorts pa annat sétt?

Varfor sokte du till Future Key Persons?

Ovrigt?
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Intervjufragor till sokande ur grupp 2

Beritta om dig sjilv (Alder, position, utbildning, tid i foretaget).

Trivs du bra i Kalmar Industries?

Vill du fortsétta utvecklas inom Kalmar Industries?

Beritta om FKP-programmet. Hur sédg din process ut?

Hur uppfattade du syftet med programmet? (Kidnde du till syftet?)

Forstod du vilken typ av person de letade efter?

Hur var informationsspridningen i samband med lanseringen av FKP?

Hur var informationsspridningen under programmets gang?

Vad har du fatt ut av ditt deltagande 1 FKP? (N6jd, vad var vardefullt etc.?)
Beritta om vilken grupp du hamnade i. (Grupp 2)

Hur berittade de vilken grupp du hade hamnat i?

Insdg du skillnaderna mellan grupperna?

Beriétta om det arbete som gjordes for er i grupp 2. (N6jd etc.?)

Beriétta om de foreldsningar som gavs.

Skulle ndgot ha gjorts annorlunda eller ytterligare for gruppen?

Vad tyckte du om att delas upp 1 grupper?

Vad tyckte du om din indelning? (Réttvis?) + Kénde du dig utvald/utpekad?
Vilka effekter har gruppindelningen haft? (P dig/pa ditt arbete)
Overgripande asikt om FKP

Ar FKP négot for Kalmar att satsa pa? (Ja/nej & hur?) Kan Kalmar dra nytta av det
som har gjorts pa annat sétt?

Varfor sokte du till Future Key Persons?

Ovrigt?
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Intervjufragor till sokande ur grupp 3

Beritta om dig sjilv (Alder, position, utbildning, tid i foretaget).
Trivs du bra i Kalmar Industries?

Vill du fortsétta utvecklas inom Kalmar Industries?

Beritta om FKP-programmet. Hur sédg din process ut?

Hur uppfattade du syftet med programmet? (Kidnde du till syftet?)
Forstod du vilken typ av person de letade efter?

Hur var informationsspridningen i samband med lanseringen av FKP?
Hur var informationsspridningen under programmets gang?

Vad har du fatt ut av ditt deltagande 1 FKP? (N6jd, vad var vardefullt etc.?)
Beritta om vilken grupp du hamnade i (Grupp 3).

Hur berittade de vilken grupp du hade hamnat i?

Insag du skillnaderna mellan grupperna?

Berétta om den uppfoljning som gjordes for er i grupp 3. (Nojd etc.?)
Skulle négot ha gjorts annorlunda eller ytterligare?

Vad tyckte du om att delas upp i grupper?

Vad tyckte du om din indelning? (Réttvis?) + Kénde du dig utpekad?
Vilka effekter har gruppindelningen haft? (P dig/pa ditt arbete)
Overgripande sikt om FKP

Ar FKP nigot for Kalmar att satsa pa? (Ja/nej & hur?). Kan Kalmar dra nytta av det
som har gjorts pa annat sétt?

Varfor sokte du till Future Key Persons?

Ovrigt?
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Bilaga 4: enkitfragor till cheferna

1. Hur var informationsspridningen kring lanseringen av Future Key Persons?

2. Hur var informationen kring Future Key Persons under programmets gang?
Exempelvis kring de gruppindelningar som gjordes eller Dina uppgifter som
chef/ansvarig under programmet.

3. Hur var Din instéllning till Future Key Persons fore programmets start?
4. Hur var Dina forvintningar pa programmet Future Key Persons?

5. Har Dina forvantningar pa programmet infriats?

6. Medverkade Du under intervjuerna med de s6kande till programmet?

7. Har Du varit delaktig i uppfoljningen av kandidaterna i ndgon av de tre grupperna?
8. Har Du varit ansvarig chef for kandidater ur grupp 1?

9. Vad anser Du om Future Key Persons som tillvigagingssétt for att framja anstélldas
utveckling i foretaget?

10. Vad anser Du om resurstilldelningen for programmet?

11. Anser Du att arbetet med Future Key Persons bor fortséttas (oavsett inom Kalmar
Industries eller Cargotec)?

12. Hur ar Din instdllning till Future Key Persons idag?
13. Ange Ditt kon.

14. Vianligen ange ndr Du ar fodd.

15. Vilken utbildning har Du?

16. Ovriga asikter om Future Key Persons.
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Bilaga 5: enkitfragor till de s6kande till Future Key Persons
Omgang 1

1. Hur ldnge har Du arbetat pa Kalmar Industries?

2. Hur trivs Du i Din roll pa Kalmar Industries.

3. Ar Du intresserad av att utvecklas inom Kalmar Industries?

4. Ar Du intresserad av att avancera uppat inom Cargotec-koncernen?

5. Hur var informationen kring moéjligheten att ansoka till Future Key Persons?

6. Hur var Din instdllning till Future Key Persons fore programmets start?

7. Hur var Dina forvantningar pa Future Key Persons?

8. Har Dina forvantningar pa Future Key Persons infriats?

9. Hur upplever du att Din ansdkan har hanterats?

10. Hur var feedbacken fran foretaget pa Ditt deltagande?

11. Vilken grupp hamnade Du i? (9 visste ej vilken grupp pga bristande information).

12. Vad anser Du om Din gruppindelning? (9 visste ¢j vilken grupp pga bristande
information).

13. Hur paverkade Din gruppindelning Dig? (9 visste ej vilken grupp pga bristande
information).

14. Hur upplever Du att foreldsningarna i samband med Future Key Persons utvecklade
Dig?

15. Inga specifika tjdnster utannonserades 1 samband med Future Key Persons. Vad anser
Du om detta?

16. Vad anser Du om Future Key Persons som tillvigagingssitt for att frimja anstilldas
utveckling i foretaget?

17. Hur &r Din instéllning till Future Key Persons idag?
18. Ange Ditt kon.

19. Vinligen ange nér Du dr fodd.

20. Vilket yrke har Du?

21. Vilken utbildning har Du?

22. Ovriga asikter om Future Key Persons.
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Omgang 2
Grupp 1

1.

2. Forvéntar Du dig ndgon form av fortsittning / nista steg i Future Key Persons?
3. Ge ett kortfattat och konkret forslag pé ett mgjligt nésta steg i Future Key Persons for
grupp 1.
4. Néamn 2 saker du dr n6jd med i Future Key Persons.
5. Néamn 2 saker du INTE 4r n6jd med i1 Future Key Persons.
6. Kunde nagonting ha gjorts battre eller annorlunda i Future Key Persons?
7. Vad kunde ha gjorts bittre eller annorlunda i Future Key Persons?
8. Vinligen ange nér Du dr fodd.
9. Vilken utbildning har Du? (E;j interna utbildningar).
Grupp 2
1. Forvantar Du dig nagon form av fortsittning / nasta steg i Future Key Persons?
2. Ge ett kortfattat och konkret forslag pa ett mojligt ndsta steg 1 Future Key Persons.
3. Niamn 2 saker du dr n6jd med i Future Key Persons.
4. Namn 2 saker du INTE 4r ndjd med i Future Key Persons.
5. Kunde nagot ha gjorts annorlunda eller béttre i Future Key Persons?
6. Vad kunde ha gjorts bittre eller annorlunda i Future Key Persons?
7. Vinligen ange nér Du ar fodd.
8. Vilken utbildning har Du? (Ej interna utbildningar)
Grupp 3
1. Hur paverkades Du av indelningen, att inte deltaga i Future Key Persons? Berétta kort.
2. Framgick det tydligt fran foretagets sida varfor Du inte fick deltaga i Future Key
Persons?
3. Kunde ndgonting ha gjorts béttre eller annorlunda 1 processen med Din ansdkan?
4. Vad kunde ha gjorts battre eller annorlunda?
5. Vinligen ange nér Du ér fodd.
6. Vilken utbildning har Du? (Ej interna utbildningar).

Hur paverkade indelningen i grupp 1 dig? Vinligen beskriv kort.
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Bilaga 6: Urvalets fordelning pa koén, yrke & utbildning

Variabel
Grupp
/ antal 0 a O 2 g
Grupp 1 4 14 18 16 2 18 7 3 10
Grupp 2 6 20 26 22 4 26 11 7 18
Grupp 3 13 42 55 27 28 55 10 15 25
Totalt antal
sokande 23 76 99 65 34 99 28 25 53
Totalt
Kalmar 117 608 725 275 450 725

Variabel de
Grupp Ande
/ antal 0 7 7 : O A g
Grupp 1 22% 78% 100% 89% 11% 100% 70% 30% 100%
Grupp 2 23% 77% 100% 85% 15% 100% 61% 39% 100%
Grupp 3 23% 77% 100% 49% 51% 100% 40% 60% 100%
Andel
bland
sokande 23% 77% 100% 74% 26% 100% 57% 43% 100%

Snitt bland

nyckel-
personer

Andel totalt
Kalmar 16%

84%

100%

38%

62%

100%

100%
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