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Sammanfattning

Examensarbetets titel: Lateral Utveckling - En kvalitativ studie om hur en horisontellt

strukturerad organisation arbetar med Talent Management-strategin

Seminariedatum: 1 juni 2016

Amne/kurs: FEKH49, Examensarbete kandidatniva i Organisation, 15 hdgskolepoéng
Forfattare: Clara Karlsson, Emma Olsson, Johanna Uhde

Handledare: Nadja Sérgérde

Fem nyckelord: Human Resource Management, Talent Management, horisontell
organisationsstruktur, lag personalomséttning, laterala utvecklingsmajligheter.

Syfte: Syftet med denna uppsats ar att fordjupa forstaelsen for Talent Management-strategin
och amnar dessutom nyansera och bidra med nya infallsvinklar. Som namnt i bakgrunden har
Talent Management-strategin ett hierarkiskt fokus, denna uppsats kommer darfor att studera
hur en horisontellt strukturerad organisation anvander strategin. Studien inriktar sig pa
utveckling av anstallda for att halla en 1dg personalomsattning, da detta ar en central del inom

strategin.

Metod: Uppsatsen utgar ifran ett socialkonstruktionistiskt forhallningssatt och ett tolkande
synsatt. FoOr att na studiens syfte har vi genomfort en kvalitativ studie med hjalp av

ostrukturerade och semi-strukturerade intervjuer.

Teoretiska perspektiv: Teorin i uppsatsen bestar av befintlig teori inom huvudomradet, Human
Resource Management samt Talent Management. Efter det foljer ett avsnitt bestdende av
kompletterande teori som styrker uppsatsens bidrag, sasom intern rorlighet och laterala

karriarsforflyttningar.



Empiri: Empiriinsamling har skett inom Cejkou AB, en horisontellt strukturerad
kunskapsintensiv organisation. Materialet har samlats in genom intervjuer med sex anstéllda

och tva HR-specialister samt tillhandahallen dokumentation och organisationens hemsida.

Resultat: Studien visar tydliga tecken pa att Talent Management kan anvandas pa andra sétt an
hur den befintliga strategin ar utformad. Uppsatsen pavisar att ett komplement till
utvecklingsaktiviteterna inom Talent Management kan vara lateral utveckling, vilket bidrar till
att &ven laterala karriarsforflyttningar tillkommer. Detta kan fungera som ett komplement till
hierarkisk klattring och bidra med samma kénslor hos anstallda, sasom lojalitet och erkannande.
Vidare kan detta vara viktiga bidragande faktorer for att behalla anstéllda och darmed lag

personalomsattning.



Abstract

Title: Lateral Development — A qualitative study of how a horizontally structured organization

works with the Talent Management strategy
Seminar date: June 1st, 2016

Course: FEKH49, Degree Project Undergraduate level in organization, Business

Administration, 15 University Credit Points
Authors: Clara Karlsson, Emma Olsson, Johanna Uhde
Advisor: Nadja Sorgarde
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Purpose: The purpose of this thesis is to deepen the understanding of the Talent Management
strategy and intends to add nuance and contribute with new perspectives. As mentioned in the
background, the current Talent Management strategy holds a hierarchical focus, and this paper
will investigate how a horizontally structured organization uses the strategy. The main focus of

this thesis is on the development of employees in order to maintain a low employee turnover.

Methodology: The thesis is based on a social constructionist and an interpretive approach. In
order to achieve the purpose of this study we have conducted a qualitative study with the help

of unstructured and semi-structured interviews.

Theoretical perspectives: The theory consists of the existing theory in the main field, which
concerns HRM and Talent Management. Thereafter, the chapter continues with a section
consisting complementary theory, such as internal mobility and lateral career movements. This

part is included to strengthen the contributions of this thesis.

Empirical foundation: The study’s empirical data has been assembled within Cejkou AB, a

horizontally structured knowledge-intensive organization. Material has been gathered through
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interviews with six employees and two HR-specialists and through provided documentation

and the organization’s web site.

Conclusions: The study shows substantial signs that the Talent Management can be used in
other ways than the current strategy suggests. The thesis demonstrates that by complementing
development activities in Talent Management with lateral development it will also lead to
lateral career movements within organizations. This can serve as a complement to hierarchical
climbing and contribute with the same feelings within the employees, such as loyalty and
recognition. In turn, these may be important contributing factors for low employee turnover and

the retention of employees.
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1. Inledning

Det inledande kapitlet hjalper lasaren att fa en tydlig bild av den bakgrund och problematik som
uppsatsen behandlar. Inledningsvis illustreras kunskapsintensiva organisationers arbete med
utveckling av anstéllda samt betydelsen av att behalla dem inom organisationen. Detta leder
lasaren till det problemomrade skribenterna funnit inom det givna amnet. Darefter redogdrs for
syfte samt forskningsfraga och slutligen centrala begrepp som anses vara viktiga genom

studien.

1.1 Bakgrund

Organisationer verkar idag i en alltmer fordnderlig och komplex miljo vilket har bidragit till att
manga ar pa vag in i en kunskapsintensiv era, om de inte redan hunnit dit (Bratton & Gold,
2012). Detta har bland annat lett till att immateriella tillgangar och dari framforallt
humankapitalet, i form av kompetens, talanger och spetskunskap, blivit en alltmer viktig faktor
for dem. Inom kunskapsintensiva organisationer &r det just personalen som besitter
kompetensen och kunskapen om problemldsning vilket forsvarar detaljstyrning, regler och
hierarkiska strukturer (Alvesson, 2004). Detta kan anas genom att allt fler kunskapsintensiva
organisationer tenderar att vara horisontellt strukturerade med farre hierarkiska nivaer. | takt
med att foretagen utvecklar tdmligen komplexa I6sningar till sina produkter brottas dessa
organisationer med en problematik att behalla den personal som besitter kompetensen for det
givna omradet (Sanchez, Sanchez Marin, & Mueses Morales, 2015). Med andra ord menar
forskare inom omradet att det &r viktigt att understryka betydelsen av méanskliga resurser och
det vardeskapande som sker genom dem inom organisationer (Bratton & Gold, 2012). Med
ovanstaende resonemang i atanke, star idag manga organisationer infor utmaningen att utveckla
sina anstallda da detta ofta ses som en betydande faktor till varfor personal vill stanna i ett
foretag under en langre tid. Utveckling av personal, vilket aterfinns inom Human Resource
Management (HRM), kan darmed argumenteras vara avgdrande fOr en organisation som

langsiktigt vill nd goda resultat och mal (Chuai, 2008).

HRM ér det arbete med traditionella processer som syftar till att rekrytera, utveckla, behalla

och motivera anstallda inom en organisation och manga studier argumenterar for en nara

8



koppling mellan HRM och kunskapsintensiva organisationer (Sanchez, Sanchez Marin, &
Mueses Morales, 2015; Boxall & Pursell, 2011). Det fors ofta en diskussion om att framgangen
inom utveckling och att behalla kompetent personal & genom relationen mellan arbetsgivare
och dess anstallda. Utveckling av anstallda kan vara en krdvande men nddvandig process for
att uppna en hog kompetens som manga kunskapsintensiva organisationer stravar efter
(Leatherbarrow & Fletcher, 2014). Baserat pa denna insikt som rader har betydelsen av att
attrahera, utveckla och behalla anstallda blivit alltmer betydelsebérande och resulterat i en 6kad
mangd forskning som behandlar omradet de senaste decennierna. Detta 6kade intresse for HRM
har bidragit till uppkomsten av manga nya modeller och strategier inom omradet, en strategi
som har fatt sarskilt mycket uppmarksamhet den senaste tiden ar Talent Management.

Talent Management &r en relativt ny strategi som bérjade ta form under tidigt 2000-tal och har
vuxit fram som en process inom HRM (lles, Preece & Chuai, 2009). Forskare har argumenterat
for olika definitioner av strategin och det finns &nnu inte en generellt accepterad bland befintlig
litteratur. Dock gar manga i nagorlunda samma spar och genom denna studie ses Talent
Management som en process inom vilken organisationer kan anvénda sig av olika aktiviteter
for att rekrytera talanger, identifiera nyckelpersoner samt utveckla anstéllda till att vaxa inom
organisationen. Strategin gar saledes ut pa att utveckla talanger och premiera anstallda, for att
behalla dem inom organisationen, med ett aterkommande fokus pa att ge anstéllda mojlighet
till att vaxa for att anta ledar- och chefspositioner (Collings & Mellahi, 2009). Talent
Management har haft ett enormt gensvar inte bara inom forskning utan &ven bland
organisationer runt om i vérlden som borjat arbeta med strategin i syfte att utveckla anstallda

for att behalla talanger och kompetent personal inom organisationen (Chuai, 2008).

1.2 Problematisering

Som n&mnt ovan har den teori som ryms inom Talent Management-strategin sitt ursprung inom
HRM och handlar i stort om att rekrytera, utveckla och behalla talanger inom organisationen.
Strategin asyftar saledes att skapa en logisk process som med hjalp av flertalet aktiviteter bidrar
till att effektivisera samt maximera organisationers humankapital i arbetet att na sina
évergripande organisatoriska mal (Collings & Mellahi, 2009). Att behalla och lata talangfulla
medarbetare vaxa ar hogst aktuellt inom kunskapsintensiva foretag, da erfarenhet och
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kompetens ar av stor betydelse for att vara framgangsrikt. | syfte att behalla anstéallda och skapa
kanslor som bland annat erk&nnande och lojalitet ses darfor utveckling av anstallda som en

betydelsefull aktivitet inom manga organisationer (Thorne och Pellant, 2014).

Utveckling kan ses fran flera perspektiv och det finns en subjektivitet i begreppets betydelse
(Linghag, 2009). Inom arbetslivet relateras det exempelvis ideligen till karriar, samtidigt som
det kan ha andra betydelser pa ett mer individuellt plan. Hur som helst associerar merparten av
forskning inom omradet ofta karriar med hierarkisk klattring vilket ar den traditionella
definitionen av begreppet. Det innebér saledes att den anstallde klattrar uppat i hierarkin, for att
exempelvis na chefspositioner och hogre 16n. Den traditionella innebdrden av karriar blir da
nagot problematisk inom horisontellt strukturerade organisationer, som vanligen har en plattare
uppbyggnad och dar antalet hierarkiska nivaer ar farre. Annorlunda uttryckt, en horisontellt
strukturerad organisation kan innebara begrénsningar till mojligheterna av en traditionell

hierarkisk utveckling och karriér.

De utvecklingsaktiviteter som innefattas inom Talent Management-strategin ar, som tidigare
namnt, utmarkande pa det satt att dess fokus ligger pa ge anstallda underlag och mojlighet till
avancemang inom organisationen, sasom att ta ledarroller och chefspositioner (Griffith, 2012).
Pa sa satt kan det argumenteras att befintliga studier av Talent Management-strategin dven
riktar uppmarksamhet mot en traditionell syn pa utveckling och karriar, som kannetecknas av
en hierarkisk klattring. Detta kan leda till att horisontellt strukturerade organisationer utesluts
och kan se svarigheter i att anvanda sig av strategin. Till foljd av ovanstaende resonemang finns
det inget begrepp inom Talent Management som fangar tyngden av utvecklingsmdéjligheter i

sidled vilket &r vanligt inom platta organisationsstrukturer.

Vart empiriska material pavisar nyanser av ett lyckat arbete med att behalla anstallda som inte
later sig forklaras utifran befintlig teori inom Talent Management-strategin. Baserat pa var
studie kommer vi saledes att argumentera for att strategin Talent Management bor ta hansyn till
och vava in utveckling av talanger i sidled som en viktig aspekt for att behalla anstallda inom
organisationen. Utveckling av talanger i sidled bidrar till lateral forflyttning som komplement
till hierarkisk klattring. Vi argumenterar for att lateral utveckling bor vara en del av Talent
Management-strategin och med andra ord kan vart empiriska material hjélpa oss att bidra med

nyansering och nya infallsvinklar till befintlig litteratur.
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1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att fordjupa forstaelsen for Talent Management-strategin och
amnar dessutom nyansera och bidra med nya infallsvinklar. Som namnt i bakgrunden har Talent
Management-strategin ett hierarkiskt fokus, denna uppsats kommer darfor att studera hur en
horisontellt strukturerad organisation anvander strategin. Studien inriktar sig pa utveckling av
anstallda for att halla en l1ag personalomséttning, da detta ar en central del inom strategin.

1.4 Forskningsfraga

For att nd syftet att fordjupa forstdelsen och bidra med nya infallsvinklar till Talent
Management-strategin studeras hur en organisation, Cejkou AB, arbetar med utveckling for att
behalla anstallda inom organisationen. Féljande forskningsfragor har formulerats:

e Vad framhaller Cejkou AB, en horisontellt strukturerad organisation, att deras avsikt
ar med strategin Talent Management?

e Vilken innebdrd har utvecklingsmajligheterna fér de anstéllda pa Cejkou AB?

1.5 Disposition

Denna uppsats utgors av atta kapitel sdsom inledning, metod, teori, analys, resultat, slutsats,
referenser samt bilagor. Den forsta delen redogdr for bakgrund, problematisering kring amnet
samt uppsatsens syfte och forskningsfragor. Vidare féljer metod, ett kapitel som ar tillagnat att
redogora for lasaren hur arbetsprocessen har sett ut. Avsnittet behandlar vara
vetenskapsteoretiska utgangspunkter, en abduktiv ansats, forskningsstrategi, insamling av
empiri, analysprocess samt kvalitetsbeddmning. Det tredje kapitlet redogoér for relevant teori
som ryms inom Talent Management-strategin, gallande utveckling i syfte att behalla. Detta
kapitel avslutas darefter med kompletterande teori gallande intern rorlighet och laterala
karridrsforflyttningar och som infogats i syfte att styrka uppsatsens teoretiska bidrag.
Uppsatsens fjarde del utgérs av en analys dar utvalda citat fran det empiriska materialet

analyseras och tolkas. Analysen avser att med hjalp av det empiriska materialet problematisera
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kring tidigare teorier och finna eventuella kunskapsluckor. Resonemang kring studiens resultat
fors i det femte kapitlet som &ven amnar svarar pa de tva forskningsfragorna som presenterades
i det inledande kapitlet. Det argumenteras for en annan innebérd av utvecklingsmojligheterna
an vad befintlig Talent Management-strategi menar, och bidrag presenteras. | den sjétte delen
presenteras uppsatsens slutsats. Har argumenteras det ytterligare for relevansen av bidraget
samt dess anvandningsomrade. Vidare redogér avsnittet for forslag pa framtida forskning inom

omradet. | de sista tva kapitlen aterges referenser samt bilagor.

1.6 Avgransningar

I denna studie har vi valt att géra avgransningen for att enbart studera utvecklingsarbete som

syftar till att behalla anstéllda inom organisationer, sasom illustrerat i figur 1.1.

Behalla

Figur 1:1 Avgransning i form av utveckling i syfte om behalla. Skapad av uppsatsens

forfattare.

Detta har gjorts for att komma narmre den problematik och avsaknad av perspektiv som
uppsatsen argumenterar for. Ytterligare en avgransning vi gjort ar att genomféra
empiriinsamlingen i form av intervjuer i en organisation samt dokument och hemsida fran

denne.
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1.7 Centrala begrepp

Nedan féljer ett antal centrala begrepp som ar aterkommande i denna uppsats. Intentionen med
detta avsnitt ar att undvika olika tolkningar och pavisa vad vi avser med dem. Féljande

forteckning beskriver saledes begrepp sa som vi anvant dem i uppsatsen:

Utveckling: Med detta begrepp avser vi organisatoriska utvecklingsaktiviteter som genomfors
i syfte att behalla anstéllda inom organisationen.

Behalla: Med ’behalla> menar vi att organisationen paverkar anstallda till att stanna inom

organisationen och kan salunda jamforas med Iag personalomsattning.

Talent Management: | denna uppsats menar vi att Talent Management &r en strategi som
organisationer anvander for att rekrytera, identifiera nyckelpersoner samt utveckla anstéllda till

att véxa inom organisationen.

Lateral: Med lateral menar vi i sidled. Det ar aterkommande i uppsatsen i samband med

horisontellt byte av position inom organisationen vilket innebér liknande niva i hierarkin.

Kunskapsintensiv organisation: Med detta begrepp asyftar vi organisationer med hogt

kunskapsinnehall dar merparten av personalen dr hogutbildad.
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2 Metod

Kommande avsnitt inleds med att kort forklara och beskriva vetenskapliga utgangspunkter som
forekommer i uppsatsen. Detta for att lasaren ska fa en helhetsforstaelse for perspektiv och
valda ansatser da vi senare gar in pa mer specifika arbetsmetoder. | metoden redogdrs aven for
forskningsstrategin, det kvalitativa forhallningssattet i studien samt forklaring av metoder som
anvants i genomférandet av studien. Slutligen presenteras kvalitetsbeddomningen i studien i

form av trovardighet och etiska aspekter.

2.1 Vetenskapsteoretiska utgangspunkter

2.1.1 Ontologisk standpunkt

En vetenskaplig utgangspunkt &r ontologi vilket handlar om “vad som finns” eller med andra
ord laran av varandet (Bryman & Bell, 2005). Den paverkar utfallet av denna empiriska studie
pa det mest 6vergripande planet for hur tillvaron tolkas. Mer konkret talas det om tva skilda
synsatt pa tillvaron, varav det ena innebar en objektiv forestallning av verkligheten och det
andra innebér att verkligheten uppfattas som konstruktioner av forestéllningar och handlingar.
Denna uppsats har saledes utgatt ifran ett socialkonstruktionistiskt forhallningssatt och som
namnt ovan kan detta forklaras genom att manniskor ses som sociala aktorer som genom
interaktion konstruerar ett perspektiv genom vilket de forstar varlden. | denna uppsats har
salunda de anstéllda inom Cejkou AB beaktats som sociala aktérer och organisationen som den

omgivning de samspelar.

2.1.2 Epistemologisk utgangspunkt

Uppsatsen asyftar att klargora hur ett kunskapsintensivt foretag arbetar med att utveckla sina
anstallda for att behalla dem inom organisationen och att studera detta med hjalp av teoretiska

kopplingar till en Talent Management-strategi. Genom arbetets gang har vi haft ett tolkande
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synsatt, vilket med andra ord kan beskrivas som var epistemologiska orientering. Den
epistemologiska utgangspunkten ar detsamma som kunskapsteoretisk fragestallning och beror
vad som anses vara kunskap. Detta synsétt ar relevant for att forsta hur det empiriska materialet
ar kopplat till valda teorier och vilka slutsatser som dras av dessa (Bryman & Bell, 2005). Med
en utgangspunkt i ett tolkande synsatt har subjektiva perspektiv fangats upp i det empiriska
materialet. Utgangspunkten for subjektivitet grundar sig i att individer uppfattar saker pa olika
satt beroende pa bakomliggande faktorer (Denscombe, 2012). En av de viktiga bestandsdelarna
i uppsatsen har varit de anstalldas syn. Genom att angripa materialet med en tolkande
utgangspunkt har vi haft mojligheten att underséka hur anstéllda inom Cejkou AB ser pa
mojligheterna till utveckling och hur viktigt det ar for dem.

2.2 En abduktiv ansats

| arbetet med denna uppsats har vi haft ett abduktivt forhallningssatt till teori och empiri. Enligt
Alvehus (2013) innebér ett abduktivt arbetssétt “en vdixling mellan empirisk och teoretisk
reflektion” och &r saledes en kombination av deduktion och induktion. Med andra ord har vi
anvant bade teori och empiri for att skapa forstaelse och kunna dra slutsatser av vart empiriska
material. En fordel med ett abduktivt forhallningssatt ar att nar teori och empiri studeras i ljuset
av vartannat underlattar det for upptéckten av nya perspektiv eller insikter i materialet och som
da kan utvecklas ytterligare (Ahrne & Svensson, 2011). En abduktiv ansats var viktig for oss,
och genom att samla in teori och empiri parallellt hjalpte det oss att upptécka nya aspekter i
béade teori och vart empiriska material. Genom var arbetsprocess har detta varit tydligt da var
avsikt med studien har uppdaterats och &ndrats under arbetets gang for att bli sa bra som majligt.
Vid borjan av studien var vara kunskaper om Cejkou AB fa, men genom intervjuer med HR-
specialister vaxte det snabbt fram ett tydligt studieomrade, namligen Talent Management-
strategin. Teori inom omradet hjalpte oss att grava djupare i amnet samtidigt som vi fick ny
empirisk input genom 6vriga intervjurespondenter. Detta ledde oss vidare till att studera teori
som berérde lateral karriarsforflyttning. Genom att anvénda oss av en abduktiv ansats har vi
darmed tillatits att rora oss mellan teori och empiri vilket har underlattat for oss att se eventuella
kunskapsluckor och anvéanda oss av teori och empiri for att fylla dessa. Pa sa satt hjalpte denna
process oss att formulera syfte samt forskningsfragor och ge stod till resonemang kring
uppsatsens bidrag.
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2.3 Forskningsstrategi

Forskningsstrategier &r breda satt att ndrma sig forskningen. Forskaren bor vélja en strategi som
sannolikt ar framgangsrik for att na forskningens mal och ska pa ett tydligt och explicit satt
kunna motivera sitt val av strategi. Strategin bestar ocksa av de olika metoder som anvénds for

att samla in och analysera det empiriska materialet (Denscombe, 2012).

2.3.1 Kvalitativ studie

Vi valde att genomfora en kvalitativ studie, da vi 6ka var forstaelse for en organisations natur
och de egenskaper individerna inuti denna har. Den kvalitativa studien, som ofta ar i form av
intervjuer, innebéar vanligen att forskare samlar in data genom ett fatal nyckelpersoner (Bryman
& Bell, 2005). Vi intresserade oss for att forsta vad ett visst fenomen har for betydelse for
individerna pa Cejkou AB och darfor var det lampligt att gora en kvalitativ studie. | denna
studie bestar darfor insamlandet av empiriskt material till storsta del av semi-strukturerade

intervjuer dar bade fragor och svar var unika.

Den kvalitativa forskningsmetoden har blivit kritiserad pa grund av dess subjektivitet, da
insamlingen av data och analysresultaten &r i hdg grad beroende av individerna (Denscombe,
2012). For denna studie skulle det kunna bli problematiskt att utifran respondenternas asikter
vidare gora ett konstaterande hur en specifik foreteelse fungerar. Detta ar nagot vi varit
medvetna om under studiens gang vilket har lett till att vi har stravat efter att anpassa oss och

studera respondenternas svar ifran olika perspektiv.

Studien kan liknas vid en fallstudie da den studerar en specifik organisation for att fa en
detaljerad bild dver dess arbete med Talent Management-strategin gallande utveckling, i syfte
att behalla sina anstéllda. En fallstudie innebéar vanligen ett djupgaende studium av helheten i
en vald organisation (Bryman & Bell, 2005). Det skulle darfér kunna ses som en problematik
att bendmna studien darefter, da omfattningen inte fullt mojliggér en ingaende forskning av
helheten. Vi vill betona att den kan efterliknas en fallstudie da den innebar en grundlig studie
av en specifik process inom en organisation, i dess naturliga miljo med fokus pa individers

asikter.
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2.3.2 Urval

Vid genomférandet av en kvalitativ studie behdver det forst goras ett urval for att bestdmma
vem eller vilka som skall delta i undersokningen (Denscombe, 2012). For att komma fram till
ett bra urval kan det vara en god idé att fraga sig vart det a&r méjligt att finna det som vi valt att
studera. Vi eftersokte en organisation som arbetar med utveckling, vi fann da en
kunskapsintensiv organisation som sa sig arbeta mycket med utveckling av anstéllda, som &ven
var 6ppen infor att medverka i var studie. Denna organisation benamns som Cejkou AB, vilket

ar ett fiktivt namn.

Cejkou AB ér ett medelstort foretag verksamt inom ett hogteknologiskt omrade och innefattar
arbetsuppgifter rérande utveckling av nya produkter, produktion, forsaljning samt kundtjanst.
I hogteknologiska organisationer kan det dessutom vara viktigt att ha lag personalomsattning
for att kunna halla en hog och jamn kompetensniva. Detta har visat sig stiamma 6verens med
Cejkou AB:s stallningstagande i denna fraga. Huvudkontoret ligger i Sverige och de é&r
verksamma pa en internationell marknad. Cejkou AB beskriver att de lagger ett stort fokus pa
sina anstéllda, och det framkom att anstéllda ofta stannar kvar inom organisationen en langre
tid. Cejkou AB arbetar aktivt med framforallt utveckling av anstillda och manga av de
langtidsanstallda har en bred erfarenhet av olika delar inom organisationen. En strategi de

anvander for att attrahera, utveckla och behalla sin personal ar Talent Management.

Vi efterfrdgade respondenter som hade olika befattningar och bakgrund for att fa mer an ett
perspektiv. Nagot som dven var vasentligt for vart urval, var antalet respondenter som skulle
medverka. | studier likt denna ar det vanligt att studera ett fatal individer for att kunna skapa en
djupare forstaelse av deras forestallningsvarld. Bryman och Bell (2005) menar namligen att det
ar svart att fa samma forstaelse vid intervjuer med alltfér manga personer. Av den anledningen
bestdmde vi oss for att inte ha ett for stort urval av intervjurespondenter. For att skapa en god
forstaelse av organisationens arbete med utveckling i syfte att behalla sin personal, genomférde
vi studiens forsta intervju med organisationens HR-specialist. Denne person hjélpte oss darefter
komma i kontakt med anstallda som var lampliga for att delta i undersokningen. Nedanstaende

tabell redogor for hur studiens empiriska material i form av intervjuer blev insamlat.
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Respondent: Arbetsroll: Metodik:

Andersson HR-Specialist Ostrukturerad intervju
Johansson HR-Specialist Semi-strukturerad intervju
Karlsson Anstalld Semi-strukturerad intervju
Nilsson Anstalld Semi-strukturerad intervju
Eriksson Anstalld Semi-strukturerad intervju
Larsson Anstalld Semi-strukturerad intervju
Persson Anstalld Semi-strukturerad intervju
Hansson Anstalld Semi-strukturerad intervju

Tabell 2:1. Lista 6ver urvalet av respondenter

2.3.3 Intervjuer

Inom kvalitativ forskning &r intervju en vanligt forekommande forskningsmetod for att samla
in empirisk data (Bryman och Bell, 2005). Intervjuer kan utforas pad manga olika satt och
erbjuder darfor forskaren en flexibilitet som ofta anses vara hogt véarderad. For att bidra till en
helhetsuppfattning av klimatet inom Cejkou AB genomfordes intervjuerna pa arbetsplatsen i
ett konferensrum. Pa sa satt gynnades den personliga kontakten med respondenterna som kunde
slappna av i sin egen miljo. Det underlattade aven arbetet med att studera och tolka deras
naturliga kroppssprak pa arbetsplatsen. Den forsta intervjun som genomfordes till denna
uppsats var med en HR-specialist pa Cejkou AB och innebar en sa kallad ostrukturerad intervju.
I en ostrukturerad intervju har intervjuaren endast férberett ett visst antal teman och fragor kring
vilka respondenten kan associera fritt (Bryman & Bell 2005). Forskaren kan vélja att folja upp
de delar som &r av intresse. Denna intervjustruktur valdes for att undersoka resonemang och fa
en djupgaende forstaelse kring vad som sags som viktiga aspekter av utveckling och behalla
personal inom Cejkou AB. Efterfoljande intervjuer var formade som semi-strukturerade
intervjuer med sex anstéllda och en HR-specialist. Bryman och Bell (2005) skriver att semi-
strukturerade intervjuer ar mer specifika &n ostrukturerade och intervjuaren har ofta forberett
en intervjuguide med fragor. Vidare menar de att under semi-strukturerade intervjuer anvands

en intervjuguide i syfte om att fungera som riktlinjer dar fragor inte nodvandigtvis maste
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komma i nagon specifik ordning. Detta eftersom intervjurespondenten ges stor frihet i sina svar.
Uppkommer omraden som &r av sarskilt intresse kan dessutom fragor som inte & med i guiden
stallas. Semi-strukturerade intervjuer anvandes i denna uppsats for att & ena sidan leda in pa det
omrade som uppsatsen behandlade men samtidigt skapa en 6ppenhet for intervjurespondenten
att associera delvis fritt. Guiden delades upp i olika steg dar intervjuarna i forsta steget
presenterade sig kort med namn, utbildningsbakgrund samt &mnesomrade och varfor
respondentens perspektiv var viktigt. | denna del presenterades &ven hur intervjun var
strukturerad sasom tidsatgang, inspelning, anonymitet och att det var en semi-strukturerad
intervju dér inga svar ar ratt eller fel. | nésta steg startades sjalva intervjun dér respondenten
presenterade sig sjalv fritt. Detta jamfordes darefter med fragestéllningar som formulerats i
intervjuguiden sa att alla delar som ansags relevanta blev besvarade pa ett eller annat satt. |
syfte om att skapa en oppenhet dar respondenten kunde associera fritt kring valda omraden
formulerades darfor huvudsakligen fragor som 6ppnade upp omradet, exempelvis: vad innebar
utveckling och karriar for dig och hur upplever du att dina mojligheter till utveckling och
karriar ar inom Cejkou AB? Vi utformade tva olika intervjuguider for att anpassa fragorna till
anstallda och HR-specialister, vilka aterges i bilaga 1 och 2. Genom att lata
intervjurespondenterna tolka fragor och teman utifran deras eget perspektiv underléttade det for
arbetet att ta hansyn till nya aspekter som mojligen inte var lika tydliga innan intervjuerna var
genomforda. Efter andra steget i intervjuerna avslutades dessa med att tacka deltagarna och
upplysa om kontaktuppgifter vid fragor eller dylikt. Genom dessa ostrukturerade och semi-
strukturerade intervjuer underlattades processen i att tolka monster och beteenden som var
relevanta inom Cejkou AB.

2.3.4 Dokument

En vanlig problematik med endast intervju som datainsamlingsmetod &r enligt Bryman och Bell
(2005) att det finns risk for att intervjurespondenter svarar i enlighet med en social 6nskvérdhet
eller med skevhet eller svarstendenser. For att komplettera och underbygga den kunskap vi fatt
genom intervjuerna har vi darfor sokt att fordjupa forstaelsen av organisationens intentioner
med en Talent Management-strategi. Detta har gjorts genom att ta del av material sasom intern
dokumentation samt organisationens hemsida. Den interna dokumentationen har bestatt i olika
strategiska dokument for hur organisationens aktiviteter ser ut samt definitioner av viktiga

begrepp. De delar av organisationens hemsida som vi har studerat ar relaterade till rekrytering
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samt information om organisationen. De uppgifter vi har ackumulerat genom
dokumentstudierna har framférallt nyttjats i syfte om att understodja den empiriska bild vi har

fatt genom intervjuerna.

2.3.5 Analysprocess

En kvalitativ analysstrategi har anvants for att analysera det empiriska material vi har samlat
in. Detta i form av en innehallsanalys som har hjalpt oss att bryta ner texten i mindre enheter,
utarbeta relevanta kategorier for analysen av data samt koda enheterna i dverensstammelse med
kategorierna. Innehallsanalysen asyftar att finna likheter och skillnader i det empiriska
materialet (Denscombe, 2012).

Efter transkribering av det empiriska materialet bearbetade gruppens alla medlemmar
sjalvstandigt materialet ytterligare for att sakerstdlla en gemensam uppfattning av underlaget.
Utifran forskningsfraga och syfte har relevanta och anvandbara citat sorterats ut och kodats for
att sedan kategoriseras. Kodningen bestod av nyckelord som baserades pa de olika avsnitten i
intervjuguiden. Vidare summerades antalet ganger de olika kategorierna forekom i det

empiriska materialet, vilket gjorde det mojligt att se likheter och skillnader.

Da vi intervjuade respondenter med olika befattningar, for att belysa problemet utifran mer an
en synvinkel, har det empiriska materialet vid kategorisering delats upp i tva delar. En sadan
uppdelning gor det mojligt att belysa subjektiviteten ur den anstalldas perspektiv och ur ett HR-
perspektiv (Denscombe, 2012). Att belysa subjektiviteten blev i denna uppsats intressant da
anstalldas perspektiv i flera fall skiljde sig fran framforallt de foretagsdokument som vi blev
tilldelade under intervjuerna med HR-specialisterna. HR-specialisternas intentioner speglade i
manga fall organisationens visioner angaende den studerade processen vilket bidrog till

intressanta perspektiv att vidare jamfora med 6vriga respondenters uttalanden.
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2.4 Kvalitetsbeddmning

2.4.1 Trovéardighet och &kthet

Inom kvalitativ forskning anvénds kriterierna trovéardighet och akthet som centrala aspekter for
att bedoma samt 6ka kvaliteten pa studien enligt Bryman och Bell (2005). De menar att dessa
begrepp &r likvardiga med validitet och reliabilitet som ar aterkommande inom kvantitativ
forskning. Lincoln och Guba (i Bryman & Bell, 2005) anser att trovardighet kan ses genom
ytterligare delkriterier eller aspekter sdsom tillforlitlighet, dverforbarhet, palitlighet samt
konfirmering. Dessa aspekter har vi reflekterat over och latit genomsyra vart arbete for att
sékerstélla en val underbyggd studie. Tillforlitligheten handlar om trolighet eller sannolikhet av
de resultaten vi har fatt genom studien. For att 6ka tillforlitligheten i var studie har deltagarna i
studien erbjudits ta del av transkribering samt slutresultat for att bekrafta att vi har forstatt den
sociala verkligheten som studerats pa ett korrekt sétt. Nasta delkriterium ar 6verforbarhet vilket
behandlar huruvida resultat kan tillampas i andra kontexter. | studien har vi studerat en liten
grupp individer i Cejkou AB och for att tillgodose detta kriterium har vi &mnat lagga vikt till
detaljer for att darigenom kunna generera en grundlig och djup redogoérelse i var studie. For att
skapa en palitlig studie ar det viktigt att hela arbetsprocessen i studien framgar tydligt for att
kunna bedoma eventuella slutsatser och om de skulle kunna nas vid andra tillfallen.
Palitlighetskriteriet paminner om begreppet reliabilitet och genom att ha en utforlig redogorelse
av alla faser av studiens process kan vi styrka detta, vilket skildras i metodkapitlet. Sista
delkriteriet av studiens trovardighet &r mojlighet till konfirmering av studien. Detta innebar att
forskare medvetet bor undvika att deras varderingar paverkar undersékningen da det ar svart
att ha en fullstandigt objektiv syn i kvalitativa studier. For att kunna styrka vara resonemang
och resultat har vi darfor granskat dem genom ett kritiskt perspektiv. Som ndmnt ovan talar
Guba och Lincoln (i Bryman & Bell, 2005) aven om &kthet som ett annat viktigt kriterium att
ta hansyn till i kvalitativa studier, dock pa ett mer generellt plan. Akthet innefattar delkriterier
sasom att skapa en rattvis bild samt ontologisk, pedagogisk, katalytisk och taktisk autenticitet.
Genom att tala med anstallda pa olika nivaer inom Cejkou AB kan vi ge en réattvis bild 6ver
anstalldas asikter och uppfattningar kring vart valda omrade. For att ta hansyn till autenticitet
har vi lagt mycket eftertanke pa vad vi har kunnat ge tillbaka till de personer som deltagit i
undersokningen. Vi har fragat oss sjalva huruvida vi har kunnat bidra intervjurespondenterna

med en Okad forstaelse Over hur deras arbetsmiljo kan tolkas samt hur andra inom
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organisationen uppfattar den. Men &ven om vi genom undersokningen har kunnat ge béttre

mojligheter till att paverka deltagarnas radande situation i organisationen.

2.4.2 Etik

Genom vart arbete med denna studie har vi dven stravat efter en medvetenhet rérande etiska
faktorer. Detta for att respektera manniskovérdet och hansyn bor tas till manskliga réattigheter
samt grundlaggande friheter (Ahrne & Svensson, 2011). En viktig etisk princip kan vara att
erbjuda anonymitet for deltagare for att skydda deras integritet och personliga asikter (Bryman
& Bell, 2005). Vi har darfor lagt stor vikt vid att behalla vara respondenter anonyma vilket vi
har varit noga med att informera forst vid varje mote med Cejkou AB. Alla namn ar darfor
fiktiva genom hela uppsatsen, sdsom respondenter, organisation och orter. Arbetsroller aterges
till viss del men inte till den grad att de kan identifieras inom organisationen. En annan etisk
faktor som tagits i beaktande genom intervjuerna ar att ge informerat samtycke. Informerat
samtycke innebdr att forskarna ger en tydlig bild 6ver vad som ska studeras och i vilket syfte
sa att respondenten sjalv kan avgora huruvida de vill medverka i studien (Ahrne & Svensson,
2011). Vi véarnade om informerat samtycke genom att infor varje intervju skicka ut ett
informationsbrev om vilka vi var och vad vi skulle studera samt hur vi tankt det skulle ga till.
Varije intervju inleddes genom att aterigen presentera oss och tydligt redogora for vart syfte
med intervjun. Tillfalle for eventuella fragor gavs ocksa i samband med detta for att undvika
missforstand men aven for att fa respondenterna att kdnna sig bekvama och svara sa arligt som
mojligt pa vara fragor. Respondenterna har erbjudits tillgang till transkriberingar samt efter
uppsatsens fardigstallning fatt tillgang till arbetet for att ges mojligheter att kontrollera den

empiri som presenterats.
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3 Teorl

| detta avsnitt argumenteras for de teorier som vi finner relevanta for studiens syfte.
Grundpelarna i Talent Management-strategin &ar redan existerande Human Resource-processer,
darfor inleds kapitlet med en introduktion till HRM. Detta avsnitt avser att presentera vad som
ryms inom Talent Management-strategin i nulaget, med andra ord det radande kunskapslaget.
Vidare skildras olika delar inom strategin som anses relevanta i en organisations arbete med att
utveckla sin personal. Sista delen av Talent Management-avsnittet innehaller centrala
aktiviteter inom utveckling som &r viktiga i syfte att behalla anstallda inom organisationen.
Avslutningsvis presenteras kompletterande teori av utvecklingsmojligheter inom horisontellt
strukturerade organisationer. Teori gallande laterala karriarsforflyttningar syftar till att forklara
det empiriska materialet och bidra med underlag till uppsatsens slutliga bidrag. Denna
kompletterande teori tar i befintlig litteratur inte nagot stort utrymme inom Talent Management-
strategin, och kan belysa nya aspekter av anstalldas utvecklingsmdjligheter inom en horisontellt

strukturerad organisation.

3.1 Human Resource Management

De senaste decennierna har det framtratt ett allt storre fokus pa personal som allt oftare
betecknas som en nyckelresurs for organisationer (Flach, 2006). Detta ar nagot som &r sarskilt
tydligt inom kunskapsintensiva organisationer, dar personal besitter avgorande kunskap. Med
andra ord blir det allt viktigare att halla en 1ag personalomséttning. Andra anledningar till ett
okat personalfokus kan vara storre krav pa innovation, flexibilitet samt kvalitet som resultat av
kunskapsintensiva organisationer i en vaxande global marknad med allt stérre konkurrens. Ett
begrepp som véxte fram i takt med denna férandring i organisationer var HRM-arbete, vilket
star for Human Resource Management. Genom litteraturen presenteras manga olika definitioner
pa begreppet men forskare ar tamligen 6verens om att det ar ett samlingsbegrepp for flertalet
processer inom organisationer som pa nagot satt berdr en organisations anstéllda (Ulrich &
Brockbank, 2007). Boxall och Pursell (2011) férklarar HRM som strategier och metoder
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organisationer anvander sig av for hantering av arbetet samt av de anstallda for de ska
genomfora arbetet pa ett satt som ar bra for bade arbetsgivare och anstalld. De fortsétter med
att forklara att det kan handla om processer som berér den grundldggande strukturen for arbetet
men dven att attrahera och vélja ratt anstallda, samt organisera, motivera och utveckla dessa.
Detta &r processer som ar fundamentala for att skapa en effektiv och flexibel organisation och
som da aven kan atskilja framgangsrika mot mindre framgangsrika organisationer. | takt med
att forskare kontinuerligt finslipar begreppet HRM, véxer det hela tiden fram nya dimensioner
av begreppet och en strategi som sticker ut sarskilt idag ar Talent Management-strategin vilken
har véxt fram genom kunskapsintensiva organisationer dar immateriella resurser har en central
funktion (Chuai, 2008).

3.2 Talent Management-strategin

Intresset for Talent Management okar konstant vilket kan illustreras genom att allt mer
forskning har kommit att behandla amnet de senaste aren. Det har &ven fatt ett gensvar pa
arbetsmarknaden da fler och fler organisationer har borjat anvanda sig av det. En viktig fraga
som tas upp i forskningen handlar om dess definition da det inte finns en generellt uttalad
begreppsbestamning for Talent Management. Lewis och Heckman (2006) har undersokt

begreppet och har dock kommit fram till tre genomgaende definitioner:

e Talent Management som en strategi for rekrytering, ledarutveckling,
successionsplanering och liknande.

e Talent Management som en strategi for att skapa talangpooler med fokus pa utveckling
av personal med sarskild potential.

e Talent Management som en strategi for att forvalta begavade manniskor inom

organisationen.

Collings och Mellahi (2009) uttrycker aven en fjarde strém vilken lagger vérde i att identifiera
nyckelpersoner inom organisationen som har potential att bidra till en 6kad effektivitet och
utveckling i 6nskad riktning. De menar att utvecklingsarbetet i sin tur leder till personal som
stannar inom organisationen och &r darav betydande for en Iag personalomséttning. Chuai
(2008) framhaver aven skillnader i synen pa talanger och diskuterar huruvida Talent

Management-strategin fungerar som ett inkluderande eller icke-inkluderande verktyg for
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organisationer. Med detta menar han att organisationer kan anta ett inkluderande perspektiv dar
alla ses som talanger eller som ett icke-inkluderande dar endast nyckelpersoner och anstallda
med sdrskild potential ses som talanger. Beroende av hur organisationer valjer att anvéanda sig
av ett inkluderande eller icke-inkluderande perspektiv kan det paverka de aktiviteter som
aterfinns inom strategin. Collings och Mellahi (2009) skriver vidare att Talent Management har
vuxit fram fran traditionella HRM-praktiker da det har blivit alltmer viktigt fér dagens
organisationer att skapa konkurrensfordelar gentemot andra organisationer pa
arbetsmarknaden. Vidare havdar de att Talent Management &r en strategi som kan hjalpa
organisationer i utmaningen att arbeta fOr att maximera organisationers humankapital som en
synnerligen betydelsefull konkurrensfaktor for kunskapsintensiva organisationer. Wikstrom
och Martin (2012) pastar att organisationer som anvander sig en Talent Management-strategi
gor det i syfte att skapa en logisk process for na dess uttalade affarsstrategi. En affarsstrategi
redogor for vilka mal en organisation har, och Talent Management-strategin ar darmed
motsvarigheten till hur dessa mal skall nas. De skriver vidare att for att en organisation skall
kunna na sina uttalade mal och se ett resultat kravs att Talent Management-strategin ar
inkorporerad i affarsstrategin. Saledes kommer Talent Management i denna uppsats ses som ett
verktyg organisationer kan anvanda sig av for att rekrytera kompetent personal, systematiskt
identifiera nyckelpersoner samt utbilda och utveckla personal till att vdxa inom organisationen.

I likhet med andra nya strategier och det faktum att Talent Management inte har en generellt
erkand definition har strategin fatt méta kritik fran bland annat forskare inom omradet. En
otydlighet i bade definition samt mal ar en relevant aspekt vilket bor ses dver framhaller Lewis
och Heckman (2006) kritiskt. De pastar att denna otydlighet har medfort att forskare gor skilda
tolkningar pa inneborden och skapar pa sa satt skilda inriktningar vilka bor sarskiljas. De
forklarar vidare att den problematik som uppstar till foljd av ovanstaende ar ocksa att
organisationer hanterar strategin pa olika satt och skapar fler inriktningar. Pa sa satt framhaller
de hur relevant betydelsen av en gemensam definition &r for att kunna arbeta med samt utveckla
strategin ytterligare. Annan kritik rorande Talent Management har patalats av forskare som
h&vdar att strategin endast vore ett tillfalligt modebegrepp inom managementvarlden och att
Talent Management &r ett nytt koncept for aktiviteter som redan &r inkluderade i HRM. lles,
Preece och Chuai (2009) samt Chuai (2008) argumenterar dock mot detta, da studier inom
omradet pavisar att Talent Management innebar nya egenskaper och att drivkrafter internt och

externt har bidragit till ett kat intresse for humankapitalet pa det satt Talent Management
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fungerar. En skillnad mellan vanligt HRM-arbete och Talent Management som de framh&ver
ar att det senare har en tydlig koppling till det praktiska arbete och att det personalarbetet
integreras till den dagliga verksamheten. De pavisar dessutom vikten av att arbeta med Talent
Management for att skapa en langsiktig relation till anstéllda som ses som en grundpelare for

att na okad effektivitet i kunskapsintensiva organisationer.

3.2.1 Aktiviteter inom Talent Management-strategin

Aven om det inte finns en bestamd definition av Talent Management har ovan teori indikerat
att strategin handlar om en process inom HR-arbete dar fokus ligger pa att rekrytera kompetent
personal, systematiskt identifiera nyckelpersoner samt utbilda och utveckla dessa till att véxa
inom organisationen. Chuai (2008) framhaller att det finns en aterkommande process i samband
med forskning rérande Talent Management som strategi vilka &r: attrahera och rekrytera
talanger, utveckla talanger, behalla samt 6verlamning av talanger. Det dr en process som
speciellt inriktad pa att utveckla personal, som sticker ut som potentiella talanger. Utvecklingen
har i sin tur som syfte att leda dessa personer till att ta steg upp i karridren och eventuellt bli
ledare eller chefer. Som tidigare namnt ar fokus med denna uppsats utveckling i syfte om att
behalla personal, och nedan presenteras framforallt de tva delar av denna process som anses

vara av sarskilt intresse for studien.
Rekrytering

Att rekrytera passande individer ar betydande eftersom personalen som anstalls maste ha de
fardigheter som behdvs inom organisationen, bade infor nutida arbetsuppgifter saval som for
framtida (Ulrich & Brockbank, 2007). En organisations rekryteringsarbete med avseende att
behalla sin personal hér samman med begreppet personalplanering. Personalplanering handlar
om att organisationen vill ha en bra balans mellan antalet anstéllda och olika sorters
kompetenser inom organisationen (Lindmark & Onnevik, 2006). Personalplaneringen
behandlar omraden sasom hur manga anstallda organisationer behdver ha for att losa sina
arbetsuppgifter, vilka sorters kunskaper de anstéllda behdver inneha, om organisationen
behdver vidareutbilda sin personal samt om det behovs rekryteras eller avvecklas personal
(Lindmark & Onnevik, 2006). Galler nyrekrytering av personal beh6ver organisationen aven ta

stéllning till huruvida rekryteringen skall genomféras internt eller externt.
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Vid extern rekrytering, tas det fram ett antal potentiella framtida arbetstagare, och utifran dem
skall den kandidat som passar bast ihop med organisationen samt har lampliga kvalifikationer
hittas. Lindmark och Onnevik (2006) skriver att det &r viktigt att se Gver organisationens eller
gruppens dynamik, och undersoka vad for sorts personer den bestdr av. Finns det manga
personer i gruppen med likadana egenskaper bor organisationen leta efter personer som kan
komplettera gruppen med andra egenskaper, istallet for att starka ett dominerande
karaktarsdrag. Collings och Mellahi (2009) diskuterar aspekter foretag som anvander en Talent
Management-strategi bor ta hansyn till vid rekrytering. Férfattarna menar att organisationer inte
bor lagga fokus pa att soka efter individer som ar talangfulla, utan istéallet koncentrera sig pa att
identifiera vilka roller som behdéver tillsattas. Vidare menar Collings och Mellahi (2009) att det
kan finnas positioner inom organisationen som med fordel kan tillsdttas med talanger, medan

andra positioner innehallande standardiserade arbetsuppgifter inte har samma behov.

For att hitta anstallda som passar organisationen och som har stérre sannolikhet att stanna en
langre tid skriver Ulrich och Brockbrank (2007) att foretaget bor visa bade nuvarande anstéllda
saval som eventuella jobbkandidater vilket talangerbjudande de har. Med andra ord, vad
arbetstagarna kan forvanta sig att fa i gengald for det arbete de utfor samt vilka fordelar det
finns med att arbeta inom just den organisationen. Organisationen kan &ven visa pa vilka
mojligheter det finns for kandidaten inom féretaget, exempelvis genom att beskriva
internationella uppdrag eller projekt, utbildningar och eventuella mentorer som finns for de

nyanstallda.

Det behdver inte endast vara materiella angeldgenheter som gor att den nyanstéllde k&nner att
organisationen &r ratt for den, utan det kan dven vara diskussioner kring vilken foretagskultur
som rader inom foretaget. Den kan vara avgdrande for huruvida personer passar in eller inte i
organisationen. Vilken livskvalitet foretaget skapar for sin personal kan dven vara viktigt att
tala om, och eventuella diskussioner kring vad individer prioriterar i sitt liv, och huruvida detta
stammer in pa organisationens profil (Ulrich & Brockbank, 2007). Dessa immateriella ting kan
vara minst lika viktiga for en individ som funderar Gver att borja pa ett nytt foretag. Om
foretaget presenterar dessa angeldgenheter Okar traffsdkerheten och matchningen mellan
individ och organisation, vilket medfor att individen eventuellt véljer att stanna kvar en langre

tid inom organisationen.
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Utveckling

En organisations arbete med utveckling av anstéllda &r en viktig del inom Human Resource
Management och asyftar att bade framja anstilldas kunskapsomrade samt gynna
organisationens intressen (Lindmark & Onnevik, 2006). Utvecklingsarbetet inom Talent
Management-strategin ar framst inriktat pa att genomfora aktiviteter dar de anstéllda skall
utveckla ledaregenskaper och forberedas infor att ta chefspositioner i framtiden (Kotlyar &
Karakowsky, 2014; Griffith, 2012; Lewis, 2009). Nedan beskrivs nagra av de

utvecklingsaktiviteter som aterfinns inom Talent Management-strategin.

Till en borjan &ar utveckling av ledare och vilka kompetenser dessa skall inneha viktiga att
definiera for organisationen (Wikstrom & Martin, 2012). Nar det talas om kompetens ses detta
begrepp ofta som nagot individuellt. Personer innehar kompetens, kan utveckla kompetens samt
anvanda sin kompetens i olika situationer (Lindmark & Onnevik, 2006). For att utveckla dessa
ledarskapskompetenser ar det tva aktiviteter av utvecklingsarbete inom Talent Management-

strategin som &r mest framtradande.

Den forsta aktiviteten handlar om att lyfta fram High Potentials. High Potentials ar anstallda
inom foretaget som chefer och ledning ser som extraordindra personer som innehar talang och
mojlighet att utvecklas och véxa inom organisationen. High potentials anses ha bade ha viljan
och majligheten att utvecklas till att i framtiden kunna arbeta pa positioner med mer ansvar och
pa en hogre niva inom organisationen. Dessa personer tros aven kunna erbjuda foretaget
konkurrenskraftiga fordelar, pa grund av deras formaga att utvecklas till ledare (Kotlyar &
Karakowsky, 2014).

De som bendmns High Potentials, &r anstéllda som blivit utvalda till att medverka i ett High
Potential-program som arrangeras av deras arbetsgivare. Dessa program &r utformade och
anpassade till respektive organisation som genomfor dem, gemensamt for alla program &r dock
att fokus ligger pa att utveckla ledare. Church et al. (2015) skriver att de mest framgangsrika
High Potential-programmen &r de som dr anpassade och integrerade med foretagets
affarsstrategi. Forfattarna menar &ven att programmen bor vara konstruerade och utformade pa
ett likadant satt som andra organisatoriska férandringar &r inom organisationen. D&r hansyn bor
tas till faktorer som organisationens strategi och struktur, eventuella beldningssystem och de

anstalldas behov.
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Nar ett foretag genomfor uttagningar till dessa program utfors sa kallade Talent Reviews
(Wikstrom & Martin, 2012). Talent Reviews ar utvarderingar och kartlaggningar som gors over
de personer foretaget identifierar som talanger och eventuella High Potentials. Dessa
utvarderingar ar nara sammankopplat med successionsplanering som diskuteras nedan. Detta
eftersom Talent Reviews ofta ar det forsta steget fOretaget tar for att planera framtidens
eftertradare till viktiga positioner inom organisationen.

Att enskilda individer handplockas till High Potentials-program, kan skapa olika ké&nslor hos
de anstéllda. Medarbetare som blir utvalda kan erhalla kanslor som erkénnande och bekréftelse
fran organisationen, medan 6vriga medarbetare som inte blir utvalda kan kanna avundsjuka och
missndjdsamhet. Malik och Singher (2014) undersokte hur attityder och beteende pa arbetet
paverkades hos personer som inte blivit utvalda till High Potentials. Forfattarna sag att
motivationen hos de anstéllda ibland héjdes, dar mal skapades for att sjalv kunna bli utvald som
High Potential. Beteende dar motivationen istéllet sjonk kunde ocksa antydas. De beteende som
upptacktes och studerades visade sig uppkomma fran individuella faktorer. Forfattarna drog
kom &ven fram till att det var mycket viktigt hur organisationen valde att presentera High
Potential-programmen, for att kunna locka fram énskade beteenden hos anstallda som inte blivit

utvalda.

Ett annat verktyg for utveckling inom Talent Management-strategin handlar om
successionsplanering (Lewis, 2009). Successionsplanering ar ett begrepp som tidigare innebar
att ett foretag arbetade med att s& smidigt som majligt hitta en eftertradare till en position dar
en medarbetare slutat. Detta begrepp har nu utvecklats till att inte endast fokusera pa att
foretaget skall hitta en ersattare snabbast mojligt, utan numer ligger fokus dven pa att anstéllda
ska fa mojlighet att utvecklas och avancera inom foretaget. Detta nya fokus innebar att anstéllda
har en medvetenhet om att det finns mojligheter att befordras, och ddrmed utvecklar lojalitet
gentemot organisationen, da de ar medvetna om att de har chans att fa en chefsposition i
framtiden. Dérav har successionsplaneringen betydelse for en lag personalomsattning
(Wikstrom & Martin, 2012).

Griffith (2012) menar att det ar stor skillnad pa genomforandet av successionsplanering. En
effektiv successionsplanering innehaller aktiviteter som forsakrar att kompetenta, motiverade
och talangfulla individer &r redo att ta sig an de ledarroller de har blivit utvalda till. Det skall

aven finnas dokumenterade program som redogér for hur successionsplaneringen skall se ut.
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Detta forlopp ska involvera hela den anstélldes arbetscykel inom foretaget, fran rekrytering och
utbildningar till att den anstallde far mer ansvar och kravande uppgifter. Det skall aven finnas
mojligheter till att utvecklas och erhalla ledarskapsformagor, samt coaching skall finnas

tillganglig for den anstéllde.

Successionsplanering ar &ven viktigt for att kunna bevara kulturen inom en organisation,
eftersom det da inte tillfors en extern individ som méjligtvis inte delar samma varderingar.
Eftertradaren kommer vara bekant med kulturen inom organisationen och darmed medveten
om hur han eller hon ska bevara den (Valentine, 2011). Lewis (2009) menar att organisationer
som arbetar med successionsplanering kan gynnas pa flera satt. Den kan namligen forbereda de
anstallda infor kommande chefspositioner och hjalpa hogpresterande medarbetare att utvecklas
i den man de vill. Det kan &ven vara en bidragande faktor till att anstallda valjer att stanna kvar
inom organisationen, eftersom individer da & medvetna om att det finns mojligheter till att
utvecklas och avancera. Utdver detta kan medarbetarnas arbetsprestationer forbéttras, da de blir
motiverade att arbeta hart for att kunna na en annan position inom foretaget. Lewis (2009)
forklarar &ven att det inte endast ar stora foretag som kan eller bor arbeta med
successionsplanering, utan det ar minst lika viktigt for mindre organisationer. Detta pa grund
av att mindre organisationer har farre anstéllda att valja mellan, nér det ska tillsattas en
eftertradare, planeringen blir darfér mer avgérande.

Sammantaget kan Talent Management, sasom strategin &r forklarad i befintlig litteratur och
betraktad i denna uppsats, beskrivas som en process vilken har som mal att utveckla talanger
och ge dessa mojligheter att ta steg uppat inom organisationen. Utvecklingsaktiviteterna inom
strategin samt den hierarkiska klattringen kan &ven vara viktiga bidragande faktorer till att
skapa kanslor som lojalitet och erkannande for de anstéllda, vilket ocksa ar kanslor som kan

gynna lag personalomséttning. Denna kedja av aktiviteter kan illustreras enligt nedan:

Utveckling genom
Talent Management:

Hierarkisk kléttring:

Erkénnande
. . Chefspositioner och Lag
iz Pz och ledarroller Lojalitet personalomséttning

Successionsplanering
Utbildningsaktiviteter
etc.

Figur 3:1 Befintlig Talent Management-strategi. Skapad av uppsatsens forfattare.
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Det empiriska material som har samlats in for att na syftet i denna studie pavisade dock pa
ytterligare dimensioner av Talent Management-strategin. Vi anser att ovan teori inte forklarar
alla aspekter vi iakttagit under denna studie vilket har lett till att vi dessutom valt att komplettera

teorin med nedanstaende delar om intern rorlighet och laterala karriarsforflyttningar.

3.3 Kompletterande teori: Intern rorlighet

Det finns en traditionell syn pa att karriarsteg handlar om forflyttningar uppat i hierarkin,
antingen inom en och samma organisation eller genom att byta till en annan organisation.
Emellertid, som del av ett foranderligt samhélle med utveckling av organisationsstrukturer och
arbetsforhallanden har forskares syn pa karriar forandrats de senaste decennierna och manga
talar numera om ’flerriktade” karriarsforflyttningar (Baruch, 2004). | en foéranderlig
arbetsmiljo understryker manga organisationer relevansen av att ha en flexibel arbetskraft som
kan tanka sig att utvecklas i olika riktningar. Bland annat detta har lett till att istallet for att
endast tala om en karridrstrappa i bemarkelsen att utvecklas uppat i hierarkin, tar arbetstagare
allt oftare steg at sidan for att &ven bredda sin kunskap till helt nya arbetsomraden.
Forflyttningar inom organisationen kan dven benamnas som intern rorlighet, och ar nagot som
Mignonac och Herrbach (2003) havdar &r en central fraga for HRM. Genom att framja intern
rorlighet menar de att organisationer skapar en flexibel arbetsstyrka som har tvargaende
kunskaper om organisationen. De pastar att organisationer pa sa satt kan anvanda sig av
kompetens som redan finns i foretaget och sprida den till andra avdelningar for att ge nya
perspektiv pa arbetsprocesser. En annan aspekt presenterad av Ulrich och Brockbank (2007) ar
att organisationer med fordel &ven kan underlétta informationsflodet samt kommunikation
genom att flytta arbetskraft inom organisationen. De skriver tillika att med hjalp av
personalforflyttningar inom organisationer minskas behovet av kontroll da personal genererar
en djupare forstaelse for vilka beteenden och regler som galler och vardesétts inom
organisationen. Schein (1988) menar att forskning pavisar att konflikter minskar inom
organisationer som f6ljd av att personal utvecklar en gemensam forstaelse. Vidare pastar Schein
(1988) att i samband med att personal utvecklas internt och flyttar mellan olika avdelningar kan
detta generera en okad lojalitet fran arbetstagare gentemot hela organisationen och inte enbart
en eller ett fatal avdelningar. Organisationen kan dven anpassa arbetsroller samt arbetsuppgifter
efter sin personals styrkor for att fa ut basta mojliga resultat. | organisationer dar personal har
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en vetskap om mojligheten med intern rorlighet skapas ofta en stor kansla av trygghet i sin
arbetssituation vilket i sin tur kan verka som en motiverande kraft till att gora ett bra arbete
(Hallgvist, 2005).

Laterala karriarsforflyttningar

En mer specifik intern karriarsforflyttning ar den laterala karriarsforflyttningen, vilket ar da en
anstalld inom en organisation byter jobb eller avdelning men behaller ungefar samma niva i
hierarkin (Hallgvist, 2005). Han framhaller att det ar framforallt vanligt i platta
kunskapsintensiva organisationer som saknar ett hierarkiskt djup och darmed mojligheten att
erbjuda sina anstéllda en karriarsutveckling uppat inom organisationen. Som tidigare namnt &r
kunskapsintensiva organisationer beroende av den kunskap som deras anstallda genererar och
for att behalla dem framjar ofta platta organisationer utveckling i sidled for lag
personalomsattning (Baruch, 2004). Genom interna laterala karriarsforflyttningar framhaller
Hallgvist (2005) fordelar sasom mojligheter till att bredda sin kompetens och erfarenhet inom
nya omraden vilket kan frambringa kéanslor av erkannande och lojalitet hos individer. Vidare
menar han att en anstélld som byter avdelning kan uppleva en delaktighet och mojlighet till att
paverka den nya avdelningen da denna frambringar nya infallsvinklar vilket kan resultera i att
arbetsmetoder finslipas och effektiviseras. Vidare hdvdar Baruch (2004) att
karriarsforflyttningar kan bidra till att de traditionella normerna for vad utveckling, framgang
och Kkarriar innebar mattas och att individen sjalv definierar vad som &r utveckling, karriar och
framgang for denna. Mignonac och Herrbach (2003) pavisar nackdelar som kan upplevas
genom laterala karriarsforflyttningar som exempelvis att det i manga fall inte innebar en
I6nedkning 1 samma omfattning eller Okat ansvar och status som nar personal gor
karridrsforflyttningar uppat i en hierarkisk organisation. De menar att detta kan medfora att
organisationer moter svarigheter i att motivera anstallda till att vilja genomfora laterala
karridrsforflyttningar. Vidare menar de att det ar essentiellt att arbeta strategiskt med
forflyttningar i sidled och skapa en kontinuitet for att inte forlora spetskompetens inom

avdelningar.
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4 Analys

Detta kapitel asyftar att skildra Cejkou AB:s utvecklingsarbete av anstallda, i syfte att behalla
dem. Det primédra analysfokus i denna uppsats ar Talent Management-strategin och
utvecklingsarbete, vilket har uppenbarats vara arbete av stor betydelse inom den studerade
organisationen. Analysen &r indelad i tre delar, dar den forsta delen studerar befintliga
aktiviteter inom Talent Management som ocksa anses vara centrala inom Cejkou AB. Denna
del av analysen representerar organisationens intentioner med utveckling genom Talent
Management. Rekryteringsarbete samt olika utvecklingsaktiviteter bend&mns i denna del vara
ett viktigt inslag da det sakerstaller att anstallda anstar organisationen och dérav lagger en grund
for lag personalomsattning. HR-specialisternas svar samt foretagsdokument att anvéands
darigenom for att bilda en uppfattning om Cejkou AB:s arbete med Talent Management.
Nastkommande tva delar av analysen belyser huvudsakligen de anstélldas perspektiv och dessa
delar av analysen gar djupare in pa aspekter som ar av begréansning i tidigare forskning inom
omradet. De anstélldas uppfattning om utvecklingsmajligheterna pa Cejkou AB analyseras och
tolkas och deras utlatanden som behandlar fokusomradet ar analysens primara perspektiv. Detta
ar aven den analysdel som &mnar ligga till grund for det bidrag uppsatsen ger. Med hjélp av de
ovan namnda avsnitten kommer vi kunna svara pa foljande forskningsfragor: Vad framhaller
Cejkou AB, en horisontellt strukturerad organisation, att deras avsikt ar med strategin Talent

Management? Vilken innebdrd har utvecklingsmojligheterna for de anstallda pa Cejkou AB?

4.1 Talent Management pa Cejkou AB

Som tidigare namnt definierar forskare Talent Management pa flertalet olika sétt men i denna
uppsats ses det som en strategi for att rekrytera kompetent personal, systematiskt identifiera
nyckelpersoner samt utbilda och utveckla anstallda till att vdxa inom organisationen. Den
innefattar aven en inkluderande syn pa talanger, vilket betyder att alla inom organisationen ses

som talanger. Detta i enlighet med vad som framkommit under intervjuer med Cejkou AB samt
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dokumentation som tillhandahallits. Nedan argumenteras mer ingaende for vad intentionerna

med Talen Management strategin ar.

4.1.1 Intentionerna med strategin

Enligt dokumentation som tillhandahallits under intervjuer med HR-specialister pa Cejkou AB
framgick det att de har for avsikt att arbeta med Talent Management-strategin som en forfining
av HR-aktiviteter s som rekrytera, utveckla och behalla. Det framholls att intentionerna med

strategin &r att framja arbetet med talanger inom organisationen:

Our main purpose as HRM is to attract - recruit - integrate - develop - retain the
talents and competencies needed to build and sustain a highly motivated,
multinational team that acts honestly and professionally in all [Cejkou AB:s]

business activities. (Foretagsdokument)

Detta citat indikerar pa huvudaktiviteterna for HRM, inom vilka organisationen papekar vikten
av att arbeta fokuserat med talanger och kompetent personal for att utveckla en professionell
och kunnig arbetskraft. Det fokus pa talanger som aterfinns i Talent Management-strategin blir
pataglig i detta pastaende och det framhaller att organisationens intentioner ar det ska foljas
genom hela HR-processkedjan. Vi tolkar det som att talanger och kompetent personal &r viktiga
grundpelare inom Cejkou AB, for att kunna na onskat resultat i organisationen. Detta citat
skildrar &ven en antydning om ett inkluderande synsatt pa talanger, vilket namnts tidigare. Det
finns aven en antydning att de avser arbeta i dynamiska team for att tillsammans na
organisatoriska resultat. Genom att bryta ner aktiviteterna och studera organisationens
intentioner med strategin, har vi for avsikt att skapa en grundligare bild 6ver hur Talent

Management-strategin pastas vavas in i dagliga aktiviteter pa Cejkou AB.

Som belysts under teorin anses attraherings- och rekryteringsprocessen ofta vara essentiella
delar for kunskapsintensiva organisationer, da de betraktas vara forsta steget i arbetet att skapa
en arbetsplats med kompetent och kunnig personal. Som tidigare ndmnt, knyter detta an till
organisationens personalplanering. Den kan vara avgorande for en fungerande rekrytering inom
vilken organisationen bland annat kan studera huruvida de blivande anstélldas varderingar och
arbetsrelaterade mal stammer 6verens med de behov som aterfinns inom organisationen. Detta

kan &ven vara bidragande faktorer till att rekrytera personal som vill stanna kvar och utvecklas
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inom organisationen. HR-personalen pa Cejkou AB patalar att det ar relevant for dem att
kombinera lampliga kvalifikationer med att undersoka organisationens behov av olika
egenskaper och kompetenser, som dessutom skulle kunna komplettera en arbetsgrupp for att

bidra till nya perspektiv och arbetsresultat:

Det ar viktigt med ratt kompetens, ratt utbildningsbakgrund, réatt erfarenheter
etcetera. Men aven personligheten ar viktig och da har vi ett personlighetstest som

heter Garuda. (HR-specialist Johansson)

Vi har en ambition att se helhetsbilden och vi anvander oss av Garudas verktyg
samt kompetensprofiler nar vi rekryterar, vilket hjalper oss att fa fram
helhetsbilden. (HR-specialist Andersson)

Vara medarbetare ar var viktigaste tillgdng. Det ar darfor vi stravar efter att
anstalla personer med egenskaper som ligger 6ver genomsnittet och som kan hjalpa

oss att uppfylla vara langsiktiga mal. (Foretagets webbsida)

Rekryteringsprocessen kom pa tal flertalet ganger under intervjuerna, vilket indikerar att
rekryteringen anses vara en central del for HR-specialisterna i arbetet att skapa en stadig grund
i en organisation dar personalen anses vara den viktigaste tillgdngen. | ovanstaende citat kan
det tydligt utlasas att det enligt HR-specialisterna pa Cejkou AB viktigt att rekryteringen avser
studera aspekter sasom kvalifikationer, erfarenheter, framtidsvisioner samt personligheter. |
enighet med ovan citat tolkar vi att en helhetsbild &r en betydande grund for att fa med alla
aspekter och blir aven avgdérande for hur organisationen véljer att anstalla i slutdndan. Med
hjélp av denna helhetsbild menar dem att de kan skapa en arbetsplats med kompetent personal
som har viljan att utvecklas tillsammans med organisationen, for att tillsammans bidra till ett
onskvart arbetsklimat. Genom Cejkou AB:s hemsida blir det &ven tydligt att humankapitalet
pastas vara den viktigaste resursen for att na organisationens langsiktiga mal. Vi tolkar
“egenskaper som ligger lite éver genomsnittet” som att de menar att ett fokus ligger pa att
anstélla framforallt talanger till organisationen, i enlighet med Talent Management-strategin.
Vi forstar det som att talangerna anses i sin tur vara en viktig del for att kunna na framgang.
Som tidigare namnt anses arbete med integrering, utveckling och att behalla anstallda inom

organisationen vara viktiga efterféljande aktiviteter, vilka tas upp i féljande stycke.
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Som ndmnt i teoriavsnittet beaktas utbildning och utvecklingsaktiviteter som viktiga delar inom
Talent Management-strategin, i syfte att integrera och behalla personal inom organisationen.
Utvecklingen innebar olika aktiviteter som avser satsningar dar olika utbildningsmoment ingar.
HR-specialist Johansson forklarade: “Talent Management. Det dr ett sddant nyckelord inom
HR. Det ar just hur vi utvecklar ménniskor”. Vi tolkar det som sa att den huvudsakliga
intentionen med Talent Management ar just utveckling och att HR-specialisterna i princip drar
ett likamedstecken mellan Talent Management och utveckling. Genom detta tolkar vi
foljaktligen att det finns en intention om ett huvudsakligt fokus pa utveckling i deras Talent
Management-arbete. Detta &r dven en aspekt som aterfinns pa foretagets hemsida dar de redan
i marknadsforingen patalar att det finns utvecklingsmajligheter inom organisationen:

Vi stravar aven efter att erbjuda vara anstallda en individanpassad utveckling som
hjalper dem att ga vidare till mer avancerade uppgifter. Vi uppmuntrar aktivt vara
medarbetare genom att erbjuda utbildning och nya befattningar som utvecklar dem
till professionella och erfarna personer med ett internationellt perspektiv.

(Foretagets webbsida)

Vi uppmuntrar vara medarbetare att véxa inom foretaget, och vi vardesétter detta

vaxande. (Foretagets webbsida)

| dessa citat skildras en bild av att Cejkou AB menar att de kan erbjuda utvecklingsméjligheter
inom organisationen. Utveckling och viljan att vaxa kan tolkas som nagot positivt som
vardesatts och uppmuntras hos deras anstéllda. Under intervjutillfallena med Cejkou AB:s HR-
specialister blev det dven patagligt att det ses som en viktig del i att behalla deras anstéllda inom
organisationen, och pa sa satt bevara den kompetens som finns. Speciellt markbart blev det nar
det i intervjun med HR-specialist Johansson framgick att organisationen med hjalp av Talent
Management-strategin, utformat olika utbildningsprogram i syfte att utveckla och premiera
talangerna inom organisationen. Detta patalades aven i samband med att HR-specialisterna
namnde att organisationen arbetar med successionsplanering, alltsa planering av vilka personer
som i framtiden skall ta Over organisationens nyckelpositioner. 1 samband med HR:s
beskrivningar av olika utbildningsprogram inom Cejkou AB aterfanns bland annat sa kallade
Talent Reviews. De forklarade att det innebar att organisationen studerar var medarbetarna &r i

dagslaget, darefter delas de in i grupper; Key Talents, High Potentials samt Strong
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Professionals. Intentionerna med nagra av dessa utbildningsprogram samt forklaring av hur

talanger definieras presenteras nedan:

High Potentials eller Key Talents, dar det &r dem som sager sig ha en desire och
commitment till att de vill utvecklas vidare. Antingen som specialister eller chefer.
Och dar blir det ju mer, ledarskapsprogram eller andra typer av actions som gar
in for att forsoka fa en plan for dem i framtiden. (HR-specialist Andersson)

Key Talent: High competence and attitude; demonstrates potential and has the
ability, desire and commitment to move beyond current role, either as a leader or

as a specialist within key positions. (Foretagsdokument)

High Potential: Consistently exceeds performance in current role; demonstrates
potential; High confidence that individual has ability, commitment and desire to
grow at least two levels; Demonstrates leadership and functional expertise; most

probably willing to relocate. (FOretagsdokument)

Precis som det later och som namnt tidigare ar Talent Management inriktad pa just talanger,
vilket innebér att avsikten med aktiviteterna i samband med utveckling pa Cejkou AB é&r
utformade for att framja utveckling av talanger och kompetent personal. Detta fokus aterkom
flertalet ganger under bade intervjuer och tillhandahalina dokument och blir patagligt i
ovanstaende citat. Vi tolkar citaten ovan som att Key Talents och High Potentials asyftar att
personal som uttrycker en dnskan ska kunna utvecklas vidare och ta eventuella hogre tjanster
inom organisationen. Men &ven att ett satt for organisationen att finna anstallda som forutspas
ha formagan att kunna utvecklas och i framtiden kunna beméstra ledarroller inom
organisationen. Exempelvis papekas i citaten ovan att ett huvudsyfte med High Potential pastas
vara att hjalpa anstallda att vaxa och frambringa ledarskapsformagor for att stiga minst tva
nivaer inom organisationen. Vi menar att citaten ovan aven indikerar pa en viktig intention med
utveckling pa Cejkou AB anses vara att personal ska kunna véxa och utvecklas uppat. Med
andra ord uppfattar vi det som att de vill uppmuntra till utveckling och patalar darmed
mojligheterna for anstallda att delta i ovan ndmna projekt, High potential och Key talents. |
projekten vill de se personal som har en vilja och driv att utvecklas for att na hogre positioner
inom organisationen. Genom att premiera anstéllda att utvecklas inom organisationen avser de

understodja arbetet med att fa personal att stanna inom organisationen. Vid sidan av dessa
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aktiviteter som ar vanliga inom Talent Management-strategin och som i stor man avser
utveckling uppat inom organisationen patalades det dock att organisationen ar horisontellt
strukturerad och utvecklingsmgjligheterna ar begrénsade vilket leder vidare till nasta del i

analysen.

4.1.2 Utvecklingsmdjligheter utan hierarkiskt djup

Det papekades i ett tidigt skede under intervjuer med bade anstallda och HR-specialister att
Cejkou AB éar en horisontellt uppbyggd organisation och att det inte finns nagot riktigt
hierarkiskt djup. Som en horisontellt strukturerad organisation innebéar det att inflytandet i
organisationen ar nagorlunda jamnt fordelat och att det inte finns flera olika hierarkiska nivaer
med olika typer av chefer och mellanchefer. De uppger sig foljaktligen ha begransade
utvecklingsmojligheter for att klattra vertikalt inom organisationen, och trots detta anvander de
uttryckligen sig av olika verktyg som ar representativa inom det traditionella arbetet med Talent
Management dar fokus ligger pa att utveckla talanger samt skapa chefer och ledare. HR-
specialist Johansson understryker att detta &r nagot som de &r tydliga med redan under

rekryteringen:

[Under rekryteringsprocessen] brukar vi prata mycket om man &r intresserad av
att jobba pa [Cejkou AB] aven om det karriarmassigt ar en valdigt platt
organisation. Vill man bli chef och sedan bli dennes chef och sa slar man snabbt i
tak. Man ar snabbt uppe pa var VDs position. Och drivs man av att klattra kanske

man ska fundera pa om detta ar réatt arbetsplats. (HR-specialist Johansson)

Citatet ovan ger en anvisning om att HR-specialist Johansson menar att Cejkou AB é&r
horisontellt strukturerad vilket paverkar utvecklingsmojligheterna till hierarkisk karridrsteg
inom organisationen. Johansson patalar att de ar tydliga med dessa forutséttningar och havdar
att de ar tydliga med detta redan under rekryteringen. Vi tyder i ovan citat &ven att
organisationsstrukturen och vad den innebér i begransade utvecklingsmojligheter kan bidra till
att en del hogpresterande och karridrsinriktade individer avviker redan under rekryteringen.
Genom att vara tydliga med detta framjar de en langsiktighet i relationerna med sina anstallda.
De @mnar locka till sig personal som foredrar horisontellt strukturerade organisationer samtidigt
som de forsoker undvika personal som snabbt kommer att bli uttrakade da de inte i nagon stérre

man kan klattra hierarkiskt inom organisationen. For att skapa en arbetsplats dar personal
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stannar kvar och trivs tolkar vi att HR-specialist Johansson menar att det ar viktigt att bidra till
en forstaelse for hur organisationen &r strukturerad samt vilka méjligheter anstéllda har inom
organisationen. Vi upplevde en generell forstdelse for organisationsstrukturen bland vara

intervjurespondenter:

Det gar ju, men det ar inte latt att klattra uppat hér, det finns inte jattemanga

positioner. (Anstalld Eriksson)

Det blir mer tungrott ju storre struktur de ar i organisationen, ibland blir dar da
ocksa stora glapp mellan chefer och de som ar langst ner. Medan pa [Cejkou AB]
upplever jag som att man forsoker halla det sa platt som man kan och &nda sa 6ppet

som mojligt for utveckling. (Anstéalld Larsson)

Men sett i karriar sa tror jag nog att det finns fler valmajligheter pa hierarkiska

foretag. Det ar ratt sa begransande for mig pa [Cejkou AB]. (Anstalld Persson)

Samtliga anstallda som intervjuades till denna studie visade en tydlig bild Over den
organisationsstruktur som HR-specialisterna pa Cejkou AB talat om. Ovan pavisas dven en
forstaelse av vad det innebar med en platt organisation i form av begréansningar av utveckling
upp i organisationen. Aven om merparten anstillda menade pa att de sdg en horisontell
organisationsstruktur som nagot positivt menade de samtidigt att de har begréansade mojligheter
till hogre positioner inom organisationen. Under intervjuerna i samband med att HR-
specialisterna talade om organisationsstrukturen framkom dock att de med hjalp av Talent

Management dven ser andra satt att utvecklas &n att endast klattra hierarkiskt.

Det vi kan erbjuda ar mer att bredda sig och utveckla sig pa det sattet. (HR-

specialist Johansson)

Efter programmet High Potential, har vi varit jattetydliga och sagt att det inte ar
sa att man ar nagon graddfil i organisationen, och att man far VD-jobbet. Utan
man hanteras som alla andra; din chef och du fortsatter jobba med din
karriarplanering och dina aktiviteter. Men det som har visat sig ar att av de som
har gatt programmet tror jag det ar 80-90% av deltagarna som har bytt jobb i
foretaget. Man blir ju synlig for andra chefer ocksa, och man starks i

sjalvfortroende och sin kapacitet. (HR-specialist Andersson)
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Det ar ju darfor vi gor det [arbetar med Talent Management], for att gora
méanniskor redo for framtiden. Men vi har ocksa en situation; om man inte jobbar
med utveckling av medarbetare sa riskerar vi att sitta med medarbetare med
gammal kompetens. Och nar utvecklingen gar som den gar och allting sker mycket
snabbare sa har man tva val. Antingen later man den personen vara kvar och
rekryterar in till som har den kompetensen. D& har man tva personer som gor
jobbet som kanske egentligen bara en person skulle gora. Det har man kanske rad
med i en organisation som gar bra men det ar egentligen inte affarsstrategiskt ratt
att gora sa. Sa jag tror det ar viktigt att jobba med utveckling av personalen, bade
for foretaget och for dem. (HR-specialist Andersson)

Ovanstaende citat visar nya bilder av aktiviteterna inom Talent Management som inte gar i linje
med den traditionella synen dar dess huvudsyfte ar att utveckla personalen till ledare for att de
ska kunna klattra hierarkiskt. HR-specialist Johansson forklarar kort att pa Cejkou AB handlar
utveckling mer om forflyttningar i sidled och pa det sattet bredda sina kunskapsomraden. |
samband med diskussioner om de utvecklingsprogram som ingar i Talent Management-
strategin framkom dven att HR-personalens huvudintentioner med dessa inte &r att direkt flytta
vidare personalen till chefsjobb eller pa andra satt premiera dem. De trycker istallet pa den
individuella utvecklingen i form av Okat sjélvfortroende men &ven nya kontakter inom
organisationen. En positiv indirekt utveckling som de sett i efterhand &r dock att det har lett
interna forflyttningar. Vidare papekar HR-specialist Andersson att de avser aven att arbeta med
Talent Management som verktyg for att utveckla de anstéllda inom organisationen i syfte att
underhalla personalens kunskaper i en standigt foranderlig varld. Andersson menar att det finns
tva infallsvinklar for varfor utveckling i form av att halla personal uppdaterad &r en hogst
relevant for dem. Dels belyses organisationens perspektiv, dar Andersson framhaller att
utveckling av anstéllda kan ses som en viktig affarsstrategi for att halla personal uppdaterad
och félja med i en konstant féranderlig omvarld. Genom att standigt arbeta med att utveckla sin
personal sdgs organisationen kunna undvika nyrekrytering och samtidigt ta vara pa redan
ackumulerad kompetens. Samtidigt pekar HR-specialist Andersson dven pa att individens
perspektiv ar relevant da anstallda som far utvecklas inom organisationen samtidigt blir “'redo
for framtiden”. Ur HR:s perspektiv ses foljaktligen utveckling av anstallda d&ven som en central
fraga for att strategiskt arbeta med att bevara en aktuell kunskap och kompetens inom Cejkou
AB.
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Sammanfattningsvis upplever vi att det finns en problematik kring Cejkou AB:s anvandning av
Talent Management-strategin. Foretagsdokument och de utvecklingsméjligheter som finns gar
till storsta del i traditionell linje, samtidigt som HR-specialister och anstallda uttrycker en
medvetenhet kring de begréansade mojligheterna till hierarkisk klattring inom organisationen.
Definitionerna av verktygen fokuserar pa chefskap, samtidigt som HR-specialisterna under
intervjutillfallena lagger vikt vid forflyttningar i sidled. Vi tolkar ovanstdende som en krock
med Talent Managment-strategin, dock ska det podngteras att Cejkou AB &nda lyckats halla en
lag personalomsattning dér de anstéllda ar lojala och kanner erkannande vilket leder vidare till

nasta del i analysen.

4.2 Begransning i tidigare forskning

Detta avsnitt asyftar att pavisa begransningar som Talent Management ger uttryck for.
Strategin, i forhallande till det empiriska materialet, menar att utveckling av anstéllda utgors av
hierarkisk Kklattring. Genom att utveckla talanger och premiera anstédllda med
ledarskapsutbildningar och andra aktiviteter forbereds de for att klattra uppat inom
organisationen. Som tidigare ndmnt &r Cejkou AB en horisontellt strukturerad organisation och
mojligheterna till hierarkisk karriar ar begransade. Trots begransningarna tenderar
organisationen att lyckas bra med att utveckla och behalla anstéllda. Av den anledningen far vi
intrycket att begreppet utveckling pa Cejkou AB, trots en Talent Management-strategi, har en
annan innebord an traditionell utveckling och Kkarriar. Inledningsvis vill vi i detta avsnitt lyfta
fram tecken pa lag personalomséttning inom Cejkou AB, da vi under intervjuer med anstéllda
fick informationen att manga stannar ldnge inom organisationen. Citaten nedan avser att

exemplifiera att anstallda stannar lange inom Cejkou AB:

Nu har det gatt atta ar, om man skulle fragat mig tidigare hur lange jag skulle
stanna pa det har foretaget; da skulle jag nog svarat cirka tre ar. (Anstalld

Hansson)

Ddrfor att [Cejkou AB] dr en vildigt bra arbetsplats /.../ Har ni fdtt ndgon siffra
pa medelanstallningstid? Jag undrar vad den hade kunnat vara, sékert valdigt lang.
(Anstélld Persson)
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Dar satt vi fran olika avdelningar runt bordet och sa skulle alla presentera sig sjalv
och hur lange man hade jobbat pa [Cejkou AB]. Jag och manga ungtuppar sa 4, 5

och 6 ar. Sen sager en person 20 ar. (Anstalld Karlsson)
Jag har jobbat heltid pa [Cejkou AB] i dver tio ar nu. (Anstalld Nilsson)

Citaten ovan visar indikationer till att anstallda véljer att arbeta for Cejkou AB under langa
tidsperioder. Respondenterna har olika bakgrunder och anstéllningstiden pa Cejkou AB
varierar, men de ger alla intrycket av att dela samma uppfattning gallande férekomsten av langa
anstallningar inom organisationen. Respondenterna skildrade en stor positivitet kring dessa
diskussioner under intervjutillfallen som sammantaget bekréftar lag personalomséttning.
Positiviteten skildrades genom olika kanslor och nagra som var sarskilt framtradande i det
empiriska materialet var kanslor av lojalitet och erkdnnande. Dessa framkom vara relaterade
till aktiviteterna som skildrades genom Talent Management-strategin. Vidare analyseras
uppkomsten av lojalitet och erkannande som var genomgaende trots begransningarna inom

organisationsstrukturen.

4.2.1 Lojalitet

Med lojalitet avses hur de anstéllda inom Cejkou AB ké&nner en lojalitet och tillgivenhet till
organisationen, i den man att de vill ge tillbaka for resurser och kunskap de kanner att
organisationen givit dem. Den omvanda innebdrden asyftas aven, dar organisationen kanner en
tacksamhet for det arbete de anstéllda utfort och vill visa sin lojalitet gentemot dem genom att
vara tillmotesgaende mot de anstalldas nskemal. Vi menar att lojaliteten har sitt ursprung i
utvecklingsarbetet inom Talent Management-strategin, dar dess aktiviteter skapat en 6msesidig
relation av lojalitet mellan arbetsgivare och arbetstagare. Nedanstdende citat forevisar de

anstélldas syn pa lojalitet mellan dem och Cejkou AB:

Man far valdigt mycket, kunskap och det laggs tid pa en. Man far utbildning och
introduktioner, ja allt mojligt. Da vill jag ju ocksa kunna ge tillbaka. (Anstalld

Eriksson)

Anledningen till att jag har den kéanslan att det ges mojligheter, det ar for det finns

folk som har bytt positioner och getts nya mojligheter. Det finns personer som har
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testat en tjanst, dar det inte alls har fungerat. Men nu jobbar de personerna pa
andra positioner istallet, och gor ett jattebra jobb. (Anstélld Karlsson)

Varfor har jag stannat sa manga ar har? Om jag far svara pa min egen fraga sa
delvis for att jag har fatt nya utmaningar hela tiden och blivit frdgad vad jag vill
jobba med. Aven nar jag varit missnéjd sa har jag fatt intressanta alternativ till vad
jag kan jobba med. Det ar val det som ar karnan i det hela. (Anstalld Hansson)

Det forsta citatet visar att anstalld Eriksson anser sig ha erhallit mycket kunskap i form av
utbildningar och introduktioner av Cejkou AB. Eriksson beskriver vidare att den tid och de
resurser organisationen agnat denne, ar anledning till att vilja ge tillbaka organisationen. Vi
tolkar darfor detta citat som att det skapats en form av lojalitet mellan Eriksson och
organisationen. Detta da organisationens utvecklingsarbete, i form av utvecklingsverktygen
inom Talent Management, har frambringat dessa kanslor av lojalitet hos anstélld Eriksson.
Dock har uthildningsprogrammen inom Cejkou AB intention att fokusera pa annat an endast
ledarskap. Genom att utforma utbildningsprogram med mindre hierarkiskt fokus gor
organisationen det mojligt for anstallda att anda utvecklas genom utbildningsaktiviteter och pa

s& vis 4nd& fa erkannande.

En alternativ uppkomst till lojalitet, som inte gar i linje med Talent Management-strategin anser
vi kunna pavisas i Karlssons citat som ror situationer dar anstallda fatt byta arbetsomrade. Har
beskriver Karlsson att det funnits tillfallen da personer fatt lov att prova pa en ny position, men
da detta inte fungerat har den anstallde fatt byta tillbaka till sin gamla eller prova pa nagot annat.
Detta anser vi tyda pa att det finns en tro pa de anstallda, fran organisationens sida som ar lojal
och istallet for att gora sig av med den anstallde, later denne prova pa ett nytt omrade. Detta
menar vi ar ett tecken pa att utvecklingsmojligheterna Cejkou AB anvander sig av visar pa en
lojalitet organisationen har gentemot de anstallda. Bade i form av tron att den anstallde skall
klara av det nya uppdraget, men &ven att behalla den anstéllde vid misslyckande, och lata denne
prova nagot annat. Det pavisar en annan aspekt av lojalitet, da den traditionella utvecklingen
inom Talent Management-strategin inte beror sidledsforflyttningar av anstéllda.

| det sista citatet lyfter anstalld Hansson fram den mest betydande anledningen till sin langa
anstéllning pa Cejkou AB. Hansson menar att detta har sin grund i att organisationen alltid varit

tillmotesgaende och visat intresse i de fall dar Hansson varit missnojd med arbetsuppgifterna.
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Det har givits mojligheter och alternativ, vilket visar tecken pa att organisationen &r lojal vilket
vidare har resulterat i att anstélld Hansson stannat kvar. Darfor kan vi tolka det som att det finns
en dmsesidig relation av lojalitet mellan Hansson och Cejkou AB. Tolkningen att anstélld
Hansson tycker dessa sidoforflyttningar ar en stark anledning till sin langa anstallningstid, gor
vi da Hansson avslutar sitt citat med “det cir de som dir kiirnan i det hela”. /i anser att Hanssons
citat ar liktydigt med Karlssons uttalande, dar bada pavisar lojalitet till foljd av de

sidoforflyttningar organisationen erbjuder.

4.2.2 Erkdnnande

Med erkannande asyftas kanslor de anstéllda pa olika sétt kanner nar organisationen involverar
de anstallda, ger dem mojligheter och bekréaftar att de gor nagot bra. Inom Cejkou AB ser vi
tendenser till att fatal anstillda kanner erkdnnande genom de befintliga
utvecklingsmojligheterna som ryms inom Talent Management-strategin. Istallet far vi
uppfattningen av att anstéllda blir erkanda pa annat sétt. | den traditionella Talent Management-
strategin ar High Potential-programmet en betydande del av utvecklingsarbetet, dar fokus ligger
pa att anstallda som anses ha potential att utvecklas till ledare och avancera inom
organisationen, handplockas och far darmed ett erkannande fran arbetsgivaren. Vi kunde under
intervjuerna tyda att anstallda kande sig erkénda, emellertid la vi mérke till att de erkdnnande
anstallda beskrev till storta del verkade praglas av nadgot annat &n nuvarande Talent
Management-strategin menar. Detta kommer vi askadliggora tydligare i senare avsnitt men for
att exemplifiera hur de anstalldas diskussioner kring erk&dnnande kan jamfdras med det
traditionella synséttet presenteras nedanstaende tva citat gallande High Potential-programmet:

Om man blir utvald /.../ sa visar det att de ser nagonting i en, och att de ser att man
ar villig att jobba for foretag, det ar ju egentligen ett av de stérsta berémmen man
kan fa inom foretaget, att dem kommer och fragar om man vill vara med i ett sant

program. (Anstalld Eriksson)

Ja man far erkénnande, for det finns inte sa mycket att gora med sin karriar rent

pyramidmassigt. (Anstalld Hansson)

Eriksson och Hansson beskriver att bli utvald skulle kdnnas som ett erkannande eller berém

fran foretaget. Eriksson menar att det ar ett av storsta berommen en anstalld kan fa, vilket
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indikerar pa att det ar nagot Eriksson vardesatter hogt. Detta berom skulle kunna tolkas ett
erkannande for ett bra genomfort arbete och att organisationen visar sin tacksamhet gentemot
den anstallde. High Potential-programmet anvénds enligt HR-avdelningen och
foretagsdokumenten utsaga till att utveckla ledare, men som ndmnt tidigare i avsnitt finns det
begransade mojligheter pa grund av organisationsstrukturen. Anstalld Hansson poéngterar detta
i ovanstaende citat och menar darfor att bli utvald skulle vara ett erkannande da det inte finns

sd manga steg att klattra uppat inom organisationen.

Cejkou AB har enligt dokument samma utformning pa High Potential-programmet som den
befintliga Talent Management-strategin, dock uppfattar vi fran HR-specialister och anstallda
att fokus inom programmet i praktiken skiljer sig at, och istallet for att skapa ledare och
darigenom ge de anstéllda erkannande, ar det andra faktorer inom programmet som skapar
erkannande for de anstéllda pa Cejkou AB. Nedanstaende citat visar hur en anstélld som deltagit
i programmet inte ser pa sjalva uttagningen som det viktigaste, utan processen inuti programmet

som mest givande:

Jag visste inte riktigt varfor jag blivit utvald. Det var inte tydligt, det fanns inga
konkreta forklaringar till varfor de valt mig /.../ Under det har aret sa fick man ju
sadana har coaching-timmar med en konsult som vi anlitar. Da satt man med jamna
mellanrum och pratade med denna person och jag hade da valdigt mycket stress att
ventilera hos henne sa hon hjalpte ju mig da att se pa saker och ting valdigt objektivt
och sjalv I6sa mina problem. Sa det var valdigt positivt att fa de timmarna dar med

den coachen. Det var valdigt positivt. (Anstéalld Karlsson)

Genom Karlssons citat tolkar vi det som att det inte varit sjélva uttagningen till High Potential-
programmet som skapat erkannande och bekréftelse. Istallet ansags aktiviteterna inom
programmet vara det centrala och mest givande, déribland de coaching-timmar deltagarna far
ta del av. Vi tolkar detta som att High Potential-programmet Cejkou AB genomfor, ar mer
fokuserat pa att individerna sjalva skall starkas och bli sjalvsakra inom sitt arbete, i jamforelse
med den traditionella synen som menar att individerna skall utveckla ledarskapsférmagor och
forberedas for chefspositioner. Med andra ord kan det vid en forsta anblick tolkas som att det
inom Cejkou AB é&r svart att fa erkdnnande genom denna typ av aktiviteter da det inte kan

generera hogre positioner i nagon storre utstrackning, men ovan namnda gor det majligt.
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Detta leder oss vidare utvecklingsmojligheter som istallet fokuserar pa utveckling i sidled,
vilket vi har tolkat vara en bidragande orsak av vikt till de erkdannande anstallda inom Cejkou
AB upplever. Under intervjuerna beskrev de anstallda méjligheterna att byta arbetsomrade och
prova pa olika positioner inom Cejkou AB. Nedanstaende citatet fran anstallda Karlsson och

Eriksson beskriver deras kanslor kring denna mojlighet:

Det &r ju valdigt positivt att man ser att man kan byta position inom foretaget och

man ges liksom majligheten att testa pa saker. (Anstalld Karlsson)

Sa lange man vill utmana sig sjalv sa finns det mojligheter, och jag kanner att
[Cejkou AB] tycker det ocksd. Sa lange jag vill utmana mig sjalv med inom
organisationen tror jag att jag kommer kunna goéra de. Jag tror inte de kommer
vara ett problem, sa lange jag sager till sa fort jag inte kanner mig utmanad /.../ d&
sager jag till, sa far jag sakert mer att géra, mer ansvar och fler omraden. (Anstalld

Eriksson)

Vi tolkar citaten som att de anstallda upplever att organisationen &r tillmétesgaende med att ge
sina anstallda mojligheter att prova pa olika arbetsomraden. Eriksson antyder att i handelse av
att nya utmaningar och arbetsomraden ar dnskemal fran den anstalldes sida, kan den anstéllde
behova uttrycka detta sjalv mot organisationen. Vi tolkar dock det som att Eriksson néstintill &r
overtygad om att dessa 6nskemal kommer bli uppfyllda av Cejkou AB. Att de anstéllda har tron
att Cejkou AB kommer tillgodose deras 6nskemal, tror vi har sin grund i att de sett detta handa
andra medarbetare inom organisationen tidigare. Att fa sin vilja uppfylld vill vi mena kan ses
som ett erkannande fran organisationen, dar Cejkou AB visar sin tilltro till den anstéllde och
dess kapacitet att skdta nya arbetsuppgifter. Genomforda intervjuer har gett oss uppfattningen
att mojligheterna inom organisationen kan ses som en betydelsefull bidragande faktor till
erkannande inom Cejkou AB. Detta leder oss vidare till studiens huvudomrade;

sidoforflyttningar inom organisationen, vilket belyses i nedanstaende avsnitt.
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4.3 Utveckling har inom Cejkou AB en annan innebérd
an vad strategin menar

Detta avsnitt avser att fortydliga vad utvecklingsarbete, i syfte att behalla anstallda inom
organisationen, kan ha for annan innebdrd an vad befintlig teori rérande Talent Management
menar. Strategin har till storsta del fokuserat pa hur hierarkiska organisationer kan arbeta med
utveckling av anstéllda. Detta antagande kan vi gdra da verktygen, i form av High Potential-
program och successionsplanering, syftar till att premiera och utveckla anstdllda inom
ledarskap och chefskap (Kotlyar & Karakowsky, 2014; Griffith, 2012; Lewis, 2009). Den
traditionella synen pa karriar och utveckling genomsyrar strategin och begransar
forhallningsattet, da mer an enbart hierarkiska organisationsstrukturer anvander sig av Talent
Management. Den horisontellt strukturerade organisationen, Cejkou AB, forevisar ett
framgangsrikt arbete med strategin, trots att den ar hierarkiskt inriktad. Med andra ord, uppvisar
vart empiriska material tendenser pa att utveckling av anstéllda, i syfte att behalla, inte behdver
innebara hierarkisk klattring inom organisationen. Ovanstaende resonemang ger da anledning
till att diskutera kring fragan vad utveckling har for annan betydelse for de anstéllda pa Cejkou

AB. Nedanstaende citat kommer darfor berora subjektiviteten i begreppets betydelse:

Utveckling ar for mig mycket om eget ansvar att man ar fri att gora vad man vill
med den tiden som finns tillgdanglig /.../ att det blir uppskattat och att man far ett

kvitto pa att det man gjorde var bra, det &ar ju utvecklande. (Anstélld Karlsson)

[Utveckling kan vara att] se att det finns utvecklingspotential pa den tjansten man
sitter, man kan komma vidare inom organisationen och kunna fa testa pa nya saker.
(Anstélld Nilsson)

Ja for mig sd dr [utveckling] mer ansvar /.../ Ju mer ansvar som jag far, ju mer

ansvar tar jag verkligen, jag tar tag i det pa ett annat satt. (Anstalld Persson)

Citaten ovan bekraftar att det finns en subjektivitet i begreppets betydelse, da anstalld Karlsson
tycks se utveckling som ett kvitto pa tidigare prestationer, till skillnad fran anstalld Nilsson som
menar att utveckling betyder bredd, dar personal erbjuds testa pa nya omraden. Anstalld Persson
lagger istallet vikt pa ansvar. Fran ovan citat ser vi att respondenternas uttalande inte gar i

traditionell linje. Denna tolkning kan goras da ingen av de ovanstaende uttalar sig om hierarkisk
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klattring eller chefskap, vilket speglar det traditionella. Foljaktligen verkar organisationens och
de anstalldas syn pa utveckling vara av liknande karaktar, da hierarki a&r mindre viktigt. Inom
Cejkou AB ar mojligheterna till utveckling manga, samtidigt som Kklattring uppat i
organisationen ar begrénsad. Subjektiviteten i begreppets betydelse styrker darfor argumentet i
tidigare avsnitt att rekryteringsprocessen verkar vara en viktig forsta byggsten for att halla en
lag personalomséttning. Detta gav dven HR-specialisterna intrycket av, nar de beskrev att
Cejkou AB lagger vikt vid att rekrytera individer som delar organisationens forhallningssétt

géllande utveckling.

4.3.1 Bredda, ett satt att utvecklas

Som namnt ovan, asyftar det empiriska materialet i denna uppsats att uppvisa en annorlunda
aspekt av utveckling, dn vad som framhalls inom radande Talent Management-strategi.
Anstallda inom den studerade organisationen Cejkou AB har, trots hierarkiska begrénsningar,
kéanslor av lojalitet och erkannande, vilket vidare ar av betydelse for en lag personalomsattning.
Befintlig strategi tacker inte den styrka som finns inom Cejkou AB, da det som bidrar till lag
personalomsattning inom den studerade organisationen till storsta del beror pa annat an
chefspositioner och ledarskap. Inledande i analysavsnittet resonerade och problematiserade vi
kring de traditionella utvecklingsverktygen inom Talent Management-strategin som Cejkou AB
pastar sig anvanda for att utveckla talanger och behalla dem inom organisationen. Detta avsnitt
lagger istallet vikt vid att berora anstalldas uppfattning angaende majligheterna till utveckling
pa Cejkou AB. De anstalldas perspektiv framkom under intervjutillfallena vara av betydelse for
uppsatsens  bidrag.  Intervjuerna  genomsyrade  mycket  positiva svar  kring
utvecklingsmojligheterna pa Cejkou AB dar breddning, utveckling och sidledsforflyttningar

blev det centrala. Citaten nedan avser exemplifiera vikten av att utvecklas for att fa en bredd:

Har man mojlighet att utvecklas inom foretaget, vare sig det ar inom den egna
avdelningen om det finns olika nivaer dar, eller att man byter avdelning helt och
hallet. S& betyder det att man far en bredare uppfattning om foretaget som helhet.
(Anstélld Nilsson)

Men for mig ar det som sagt positivt att det ar en platt organisation, for jag ar inte

jatteintresserad av att gora en uppatriktande karriar, utan jag gor hellre en karriar
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i sidled och lar mig mycket olika positioner, &ar bred, kan mycket saker och olika
positioner. (Anstalld Eriksson)

Man ges majligheten att testa pa nya saker och fa en bredd. (Anstalld Karlsson)

Citaten ovan visar pa en positivitet kring utveckling dar samtliga anstallda yttrar att bredden ar
betydande. Anstélld Karlsson framhaller byte som nagot bra da det ger méjligheten att testa pa
nya saker. Citaten visar tecken pa att breddningen ar av betydelse bade for de anstallda samt
organisationen. Framforallt Anstalld Nilsson ger uttryck for det, da den anstallde menar att det
leder till en bredare uppfattning om féretaget som helhet, vilket dven ar positivt for Cejkou AB
att deras anstallda har denna bredd. Mignonac och Herrbach (2003) menar att forflyttning i
sidled framjar flexibilitet och en bred kunskap bland de anstallda. For att aterkoppla till
subjektiveten namner anstalld Eriksson ater att utveckling i sidled ar av storre betydelse &n
uppatriktad, vilket kan tolkas som att utveckling i form av mer bredd medfor att den anstallde
kanner erkannande. Att fa méjligheter och erbjudande fran organisationen kan for den anstallde
vara en typ av bekréftelse pa att denne gjort nagonting bra och att de ser potential hos den

anstallde att bredda sin kompetens.

Sammantaget pavisar citaten ovan att de anstallda ser utvecklingsmajligheter inom Cejkou AB
som inte ryms inom befintlig Talent Management-strategi, saledes for att fa vidare djup i
inneboérden av breddning och fdrekomsten av forflyttningar inom Cejkou AB avser
nastkommande avsnitt att beréra det mest betydande i denna uppsats, ndmligen de laterala

utvecklingsmojligheterna.

4.3.2 Laterala utvecklingsmojligheter for 1ag personalomséttning

Respondenterna visade, som namnt tidigare i analysen, pa en medvetenhet kring de begransade
mojligheterna av hierarkisk klattring inom organisationen. Till en forsta anblick kan det tolkas
som hammande i de anstalldas utveckling, men detta var inget de intervjuade visade ansprak
pa. Snarare beskrev respondenterna istéllet de manga laterala utvecklingsmajligheter som finns
inom Cejkou AB som nagot mycket positivt. Det framgick under intervjutillfallena vara vanligt
for anstéllda att byta och prova pa nya arbetsomraden inom Cejkou AB, och att organisationen
i de flesta fall var mycket tillmétesgaende gentemot de anstélldas onskemal. Nedanstaende citat

asyftar att exemplifiera detta:
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Det ar manga som gatt internt, och bytt tjanst inom organisationen. (Anstalld

Larsson)

Det finns valdigt stora mojligheter, det & manga som har flyttat, som byter inom

organisationen och som i med det stannar kvar. (Anstélld Eriksson)

Det ar valdigt positivt att man kan byta position inom féretaget och att det finns
majligheten att testa pa olika saker /.../ Folk far lov att testa pa olika tjanster. Om
det inte funkar, nej men da far man val hitta en annan tjanst eller ga tillbaka till

den gamla. (Anstélld Karlsson)

Jag har fatt mycket mojligheter och alternativ, fatt testa pa mycket. Utbildningar
och annat, men framfor allt de olika tjanster jag fatt prova /.../ Ja fordelar ar att
de som ar bytar kanske far nagon typ av boost. Framfor allt i lateral karriar sa far
man nagon typ av uppskattning. Att wow jag erkanns, jag ar lite duktigare an alla

andra. (Anstalld Hansson)

Utifran citaten ovan kan man tolka att de anstdllda menar att de laterala
utvecklingsmojligheterna och responsen pa dnskemal &r av betydelse. Anstalld Hansson lyfter
fram de laterala arbetsmaojligheterna som betydande, da organisationen har givit den anstallda
mojligheter och alternativ. Det framgar dven i citatet att anstalld Hansson ser pa lateral karriar
som en typ av erkannande. Dartill antyder anstélld Eriksson ocksa att de stora mojligheterna
bidragit till att manga anstéllda valt att stanna och utvecklas inom organisationen. Det framkom
aven finnas utvecklingsmojligheter i form av utlandsarbete, vilket lyftes fram av HR-specialist
Andersson: “Vi har en anstdlld som varit i Kina och jobbat i tre mdanader, for att hon ville det”
och av anstalld Karlsson: “Han var villig att flytta till USA, han tyckte den tjdnsten behovdes
ddir, sd han flyttade med hela familjen och borjade jobba i USA”. Dessa citat fran HR-specialist
Andersson och anstalld Karlsson starker tidigare tolkning att anstillda upplever
utvecklingsmojligheterna som stora inom Cejkou AB. Vi far uppfattningen om att de anstéllda
som namns i citaten ovan, sjalva lyft fragan och uttryckt en vilja till utlandstjanst som vidare
validerats och godkéants av organisationen. Ovanstaende gor det mojligt konstatera att

utveckling av anstéllda kan ha en annan inneb6rd &n som ndmnts tidigare i teoriavsnittet.

Det blir tydligt att de laterala forflyttningarna och byte av positioner ar en betydelsebédrande del
i organisationens Talent Management-arbete. Chuai (2008) menar att organisationer kan se
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anstéllda ur ett inkluderande eller ett icke-inkluderande talangperspektiv. Som tidigare namnt,
anvander vi i denna uppsats ett inkluderande synsatt av talanger, vilket innebér att alla anstéllda
inkluderas. Det inkluderande perspektivet gér det mojligt for alla anstéllda inom Cejkou AB att
utvecklas genom Talent Management-strategin. Intervjuerna genomsyrade att det finns stora
mojligheter for alla som vill, men det finns ocksa andra verktyg inom strategin som @mnar sig
at mer utvalda talanger, i form av High Potential-program och successionsplanering. De laterala
utvecklingsmojligheterna, som inom Cejkou AB ger intrycket av att vara ett komplement till
de traditionella verktygen inom Talent Management-strategin, kan innebdra att talanger
handplockas for forflyttning i sidled och erbjuds nya positioner. I linje med det traditionella i
den bemarkelsen att talangerna handplockas, men istéllet for hierarkisk klattring forflyttas de
lateralt. Vidare innebar Talent Management-strategin pa Cejkou AB &ven att till foljd av
anstalldas egna onskemal utveckla dem. Det inkluderande talangperspektivet innebar darfor
bade att handplocka sarskilda talanger, saval som att tillgodose 6nskemal om lateral forflyttning

for Ovriga talanger.

Ovanstaende resonemang ar majligt att sammankoppla med lojalitet, da Schein (1988) menar
att utvecklas internt och att flytta mellan olika avdelningar kan generera en dkad lojalitet fran
arbetstagare gentemot hela organisationen. Lojaliteten kan pa sa satt uppnas genom lateral
forflyttning. Vidare kanner de anstallda sig mer involverade, da de upplever att organisationen

tror pa dem, vilket kan tydas ge kanslor av erkannande och att de anstéllda blir lojala.

For att fortydliga ytterligare, vill vi aterigen belysa laterala utvecklingsmaéjligheter som
tyngdpunkten i denna uppsats och avslutningsvis kan vi sammanfatta det som att utveckling, i
vart empiriska material, har en annan innebérd an vad tidigare Talent Management-strategi
menar. Utfallet av utvecklingen ar den samma, men inneborden tenderar att skiljas at. Féljande
kapitel, resultat och slutsats, syftar till att ge en ndrmare redogoérelse for vilken innebé6rd

utvecklingen har enligt denna studie.
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5 Resultat

| detta kapitel argumenteras for det resultat vi kommit fram till genom denna uppsats, vilket
aven ar svar till de forskningsfragor som presenterades i det inledande kapitlet. For att bidra till

tydlighet i resultatet ar kapitlet indelat efter de tva fragorna nedan.

Vad framhaller Cejkou AB, en horisontellt strukturerad organisation, att deras avsikt &r med

strategin Talent Management?

Inom Cejkou AB anses Talent Management vara ett nyckelord i samband med HR-processer
och det blev tidigt tydligt for oss att de betraktar utveckling av anstéllda var en central del av
arbetet med strategin. Inom Talent Management-strategin menar forskare att utveckling av
anstallda ska vara en bidragande del till att fa dem att vaxa inom organisationen och da &ven
stanna kvar vilket ocksa beskrevs som en viktig intention av Cejkou AB. Nagot som patalades
av samtliga intervjurespondenter var att personal tenderar att bli kvar lange inom organisationen
vilket indikerar pa att foretaget har ett fungerande arbete for att behalla anstallda. Som namnt
under teorin ar Talent Management en strategi som har ett fokus pa ledare och talanger och hur
dessa ska kunna véxa for att klattra inom organisationen. Genom dokumentation som
tillhandaholls under intervjuer med HR-specialister pa Cejkou AB framhdlls ett tydligt fokus
pa just utveckling av organisationens talanger, dér det dven patalades att ett syfte med detta ar
att skapa mojligheter till att utvecklas uppat. Rekryteringen patalades skapa en forsta viktiga
grund i detta arbete, och vi fick ta del av verktyg som anvands for att hitta talanger och
kompetent personal som passar in i organisationen, bland annat Garuda och kompetensbaserad
rekrytering. Den del som patalades vara central i deras arbete med Talent Management-strategin
ar som sagt utveckling av anstéllda och inom Cejkou AB finns det flertalet projekt som &r
inriktade till just talanger och anstéllda med ledarskapspotential. Emellertid var samtliga
intervjurespondenter tydliga med att framhalla att Cejkou AB &r horisontellt strukturerad och
att det inte finns mojligheter att ta speciellt manga kliv uppat inom organisationen. Detta var
nagot som HR-specialisterna sa sig vara tydliga med redan under rekryteringsprocessen och
som upplevdes som en sjéalvklarhet bland den personal som ingick i denna studie. Vi fann da en

problematik i och med organisationens struktur och det faktum att en Talent Management-
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strategi vanligen innebar utveckling av potentiella ledare som ska véxa inom organisationen.
Vart empiriska material ledde darmed till upptackten av komplement till Talent Management-
strategins traditionella syn pa utveckling. HR-specialister och anstillda papekade att
utvecklingsaktiviteterna tillsammans med laterala forflyttningar, vilket organisationen
huvudsakligen erbjuder, anses vara centralt for att skapa kénslor av lojalitet och erkannande.
Dessa kanslor kan i sin tur vara en stark bidragande faktor till varfor anstallda stannar kvar
inom organisationen lange. Istallet for att ha ett fokus pa att standigt vaxa och anta roller med
mer ansvar inom organisationen fann vi ett klimat dar personalen upplever andra viktiga behov
som utvecklande och som blir tillgodosedda genom HR-arbetet. Detta &r en ny aspekt av Talent
Management-strategin och saknas i befintlig litteratur vilket resulterade i en nyfikenhet om vad
det & som bidrar till att strategin fungerar i en organisation som inte ar hierarkiskt uppbyggd

vilket leder oss till nasta fragestallning.
Vilken innebord har utvecklingsmojligheterna for de anstallda pa Cejkou AB?

Nar vi genomforde var analys sag vi att utvecklingsmojligheter for de anstéllda inom Cejkou
AB inte fokuserade pa att erhalla chefspositioner och klattra uppat. For dem innebar utveckling
nagonting annat. Under intervjuerna uppméarksammade vi att lojalitet och erkdnnande endast i
begransad omfattning kunde uppnas med befintliga utvecklingsmojligheter inom strategin som
Cejkou AB pastod anvanda sig av. Emellertid pavisade det empiriska materialet nya
infallsvinklar som starkt bidragande till att anstéllda &nda visade lojalitet och kande erkannande,

vilket utgjordes av forflyttningsmdjligheter i sidled.

Vi uppmarksammade att flertalet anstéllda inom organisationen stannat lange, vilket gjorde oss
intresserade att ta reda pa vad Cejkou AB gjorde for att kompensera for avsaknaden av
hierarkisk klattring, som annars anses vara bidragande till en l1ag personalomséattning inom
Talent Management-strategin. Anstallda beskrev att de fatt mycket fran organisationen som
skapat en vilja hos dem att ge tillbaka till Cejkou AB, vilket kunde ses skapa lojalitet. Detta kan
anses ga i linje med den traditionella Talent Management-strategin, men da
utvecklingsaktiviteterna inom Cejkou AB fokuserar pa annat &n chef och ledarskap, forstod vi
att uppkomsten av lojalitet hade ett annat ursprung. Organisationens mojligheter att erbjuda
anstéllda nya arbetsomraden och huvudsakligen positioner i sidled fann vi vara bidragande att
anstallda anda ar lojala. De anstéllda framhaoll dessa mojligheter som nagot mycket positivt och

nagon beskrev att detta var anledningen till dennes langa anstallningstid pa Cejkou AB. Med
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andra ord tolkade vi utvecklingsmdjligheterna i sidled som den framsta anledningen till den
radande lojaliteten mellan organisationen och anstallda.

Genom intervjuer med de anstallda patraffade vi dven erkannande som en annan stark och
aterkommande kansla inom organisationen. Vi sag att utvecklingsmajligheterna som Cejkou
AB erbjod de anstéllda, framkallade likvérdiga ké&nslor av erk&nnande, som de befintliga
utvecklingsverktygen inom Talent Management-strategin. Det som dock var mest framtradande
till uppkomsten av erkéannande, var Cejkou AB:s ambition att vara tillmotesgaende de anstalldas
onskemal om att fa prova pa nya arbetsomraden och byta arbetspositioner. Vi sag hér tecken pa
att den anstéllde blev erkénd, genom att organisationen var lyhord, 6vervagde och godkénde
den anstélldes forslag. Denna typ av erkannande leder oss in pa sidledsforflyttningar, som ar
vanligt inom Cejkou AB. Dessa forflyttningar menar vi ar ett komplement till chefspositioner
och ledarroller. Dessa sidledsforflyttningar kan aven bendamnas laterala utvecklingsméjligheter.
Dessa gor det mojligt for anstallda att arbeta inom olika omraden, men fortfarande inneha
ungefar samma hierarkiska stallning (Hallgvist, 2005). Dessa laterala utvecklingsmojligheter
kan skapa kanslor av lojalitet och erkédnnande, och vi tolkade det som en anledning till Cejkou

AB:s laga personalomséttning.

Detta resonemang leder oss till uppsatsen bidrag, som vi vill bendmna lateral utveckling. Lateral
utveckling avser att fungera som ett komplement till de utvecklingsaktiviteter som aterfinns
inom Talent Management-strategin. Lateral utveckling innebér att organisationen erbjuder sina
anstallda mojligheter att prova pa nya arbetsomraden och positioner, som ett satt att bredda sin
kompetens och fa ett storre perspektiv och forstaelse for verksamheten. Att en organisation
erbjuder anstallda lateral utveckling tror vi leder till att de anstallda blir kdnner stimulans i sitt
dagliga arbete och pa sa vis aven bidra till en lag personalomsattning. For att fortydliga
uppsatsens bidrag till Talent Management, presenterar vi nedanstaende figurer 5.1 samt 5.2,
som skildrar hur hierarkiskt strukturerade organisationer anvander en Talent Management-

strategi, jamfort med hur vi uppfattat att Cejkou AB anvénder sig av strategin:
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Utveckling genom
Talent Management:

High Potential
Successionsplanering
Utbildningsaktiviteter

Hierarkisk klattring:

Chefspositioner Erkannande Lag
och ledarroller och personalomséttning
Lojalitet

etc.

Figur 5:1 Befintlig Talent Management-strategi. Skapad av uppsatsens forfattare.

Ovanstaende figur 5.1 askadliggér hur den traditionella Talent Management-strategin,
innehaller aktiviteter sasom High Potential-program, successionsplanering och
utbildningsaktiviteter. Dessa aktiviteter leder till hierarkisk klattring, innefattande av
chefspositioner och ledarroller. Att som anstélld vara delaktig i dessa utvecklingsaktiviteter
likval som att erhalla en chefsposition, visar modellen skapa erkannande och lojalitet hos de
anstallda. Utfallet av dessa utvecklingsaktiviteter, eventuell hierarkisk klattring, samt kéanslor
av erkéannande och lojalitet, leder till att personalen stannar inom organisationen, med andra ord

en lag personalomséttning. Nedan illustreras Talent Management-strategin utifran vart bidrag.

Utveckling genom
Talent Management:

Lateral utveckling
High Potential
Successionsplanering
Utbildningsaktiviteter

Lateral forflyttning:

Positionshyte Erkénnande o
och Lag .
Lojalitet personalomséttning

etc.

Figur 5:2 Nyanserad Talent Management-strategin utifran vart bidrag. Skapad av

uppsatsens forfattare

Figur 5.2 konkretiserar hur vi urskilt Cejkou AB:s satt att anvanda sig av Talent Management-
strategin. Verktygen for utveckling som ryms i ovanstaende figur ar desamma, med tillagg av
vart bidrag, lateral utveckling. Sammantaget menar vi att dessa aktiviteter mojliggor lateral
forflyttning, dér de anstallda far erfara positionsbyten. Notera att ledarroller och chefspositioner
fortfarande finns med i modellen, dessa ar dock grafargade for att markera positionsbyten som
det mest framtradande utfallet av aktiviteterna. FOr att fortydliga finns det begrénsade

mojligheter for anstéllda att ta ledarroller och chefspositioner, till féljd av den horisontella
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strukturen. Vi menar att den laterala forflyttningen blir komplement till den hierarkiska
klattringen i figur 5.1, och vart bidrag, lateral utveckling, blir saledes komplement till Gvriga
utvecklingsverktyg. Kanslor av lojalitet och erkdnnande, menar vi skapas av bade
utvecklingsmojligheterna och de laterala forflyttningarna. Sammantaget bidrar dessa kénslor,
utvecklingsaktiviteterna och de laterala forflyttningarna till samma utfall som i den traditionella

modellen, namligen lag personalomsattning.
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6 Slutsats

Som sista del i denna studie avser detta avsnitt att argumentera for hur uppsatsens syfte

uppnatts. Uppsatsens syfte aterges darfor nedan:

Syftet med denna uppsats ar att fordjupa forstaelsen for Talent Management-strategin och
amnar dessutom nyansera och bidra med nya infallsvinklar. Som namnt i bakgrunden har
Talent Management-strategin ett hierarkiskt fokus, denna uppsats kommer darfor att studera
hur en horisontellt strukturerad organisation anvander strategin. Studien inriktar sig pa
utveckling av anstallda for att halla en lag personalomsattning, da detta ar en central del inom
strategin.

| uppsatsen har komplement till redan befintliga utvecklingsverktyg diskuterats, vilket vidare
givit bidrag till Talent Management, i form av en nyanserad bild av utvecklingsarbetet dar
lateral forflyttning visat sig vara ytterligare en dimension av utveckling. Ytterligare bidrag ar
begreppet lateral utveckling som asyftar en alternativ aspekt av utveckling i form av
utvecklingsmojligheter i sidled, vilket vi anser bidra med nya infallsvinklar till Talent
Management-strategin. Begreppet lateral utveckling avser att inrikta sig pa laterala
utvecklingsmojligheter, i kontrast till den befintliga strategin dar verktygen har ett mer
hierarkiskt fokus, sdsom High Potential-program och successionsplanering. Begreppet ar
saledes ett komplement till befintliga utvecklingsmajligheter som tenderar att uppna samma
utfall, i form av lag personalomséattning. Lateral utveckling har inom den studerade
organisationen bidragit till att anstéllda kanner lojalitet och erk&nnande, liksom befintliga
utvecklingsverktyg i strategin pavisat skapa tidigare. Vidare i denna uppsats har laterala
forflyttningar belysts som ett komplement till hierarkisk klattring. Med andra ord blir det inom
den horisontella organisationen fokus pa att byta position i sidled, i jamforelse med hierarkiska
organisationer dar utveckling i en allt storre utstrdckning leder till chefspositioner och
ledarroller. Analysarbetet i denna uppsats har gjort det mojligt for oss att se de framtradande
skillnaderna, som vidare ar bidragande for att halla en lag personalomsittning. Det
inkluderande perspektivet har bidragit till att utvecklingen av talanger inkluderar det

traditionella att handplocka nyckelpersoner i organisationen och erbjuda specifika
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utvecklingsmojligheter for att premiera och ge dem erk&nnande, samtidigt som det innefattar
ovriga anstallda som uttrycker sarskilda 6nskemal om att fa prova pa nagot annat inom

organisationen.

Denna studie ar genomford i en kunskapsintensiv organisation dar en lag personalomsattning
ar hogst vasentligt. Den studerade organisationen &r horisontellt strukturerad, och vi menar
darfor att begreppet lateral utveckling framst riktar sig till platta organisationer som anvéander
sig av Talent Management-strategin. Emellertid ser vi ingen begransning i att begreppet kan
Overforas till andra organisationsstrukturer. Lateral utveckling skulle kunna fungera som ett
alternativ till anstallda som inte vill gora hierarkisk Kklattring, men fortfarande vill utvecklas.
Med andra ord, skulle lateral utveckling &ven kunna tillampas i mer hierarkiska organisationer
och i andra utvecklingssyften &n vad som studerats i denna uppsats. Avslutningsvis kan lateral
utveckling ses som ett bidrag och komplement till befintliga utvecklingsaktiviteter inom Talent

Management-strategin.
Forslag pa vidare forskning

Var studie har besvarat forskningsfragorna och uppfyllt uppsatsens syfte, men under arbetets
gang har det identifierats nya fragor som forfaller vara intressanta att belysa framover och utgor

darfor forslag pa framtida forskning inom omradet:

Under intervjutillfdllena med HR-specialister och anstallda fick vi uppfattningen av att Cejkou
AB, for att uppnd ett an effektivare arbete kring utveckling och att behalla ansag sig vara i
behov av fler nivaer inom organisationen. Det framgick att HR-avdelningen holl pa att utfarda
ett nytt system for att infora fler nivaer for utvalda tjanster. Vidare skulle det darfor vara av
intresse att studera vad inforandet av fler hierarkiska nivaer skulle fa for effekt pa en platt
organisation som anvénder sig av en Talent Management-strategi. Ytterligare intressevackande
aspekter som framkom i det empiriska materialet var hur framgang av en Talent Management-
strategi kan matas. Matverktyg kan saledes vara annu ett forslag pa framtida forskning inom

Talent management.
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Bilagor

1. Intervjuguide till HR-specialist

Inledande fragor

Namn?

Alder?

Tidigare utbildning?

Arbetsuppgifter?

Hur lange har du arbetat inom Cejkou AB?
Vad fick dig att soka dig till Cejkou AB?

© a k~ w N oE

Om organisationen

7. Vad é&r speciellt med Cejkou AB? Beskriv med tre ord Cejkou AB erbjuder anstallda.
8. Skiljer sig Cejkou AB fran andra arbetsgivare?

9. Vad gor Cejkou AB for att motivera samt skapa lojalitet?

Utveckling och karriar

10. Vad é&r utveckling och karriar for dig?

11. Ar utveckling och karriar viktigt for dig?

12. Hur arbetar Cejkou AB med utveckling och karriar (lateral)?

13. Erbjuder ni ndgot som andra arbetsgivare inte erbjuder gallande utveckling och karriar?

14. Anser Du att Cejkou AB uppfyller det som organisationen lovar sina anstéallda géllande
karridr och utveckling?

15. Hur kommunicerar Cejkou AB vérderingar géllande utveckling och karriar?

16. Vad finns det for utbildningsmajligheter inom organisationen, ge garna exempel?

Allmént Talent Management
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17. Hur, varfor och nér upptéackte ni Talent Management?
18. Vad ar Cejkou AB:s syfte och mal med Talent Management?
19. Hur ser ni pa HR-avdelningen pa Cejkou AB arbete med Talent Management?

20. Har Cejkou AB skapat en egen definition av Talent Management och i sa fall vad?



21. Vilka for och nackdelar med Talent Management ser ni?

22. Hur méter ni Talent Management?

23. Ar alla delar av foretaget involverat i arbetet med Talent Management?

24. Hur introducerades arbetet med Talent Management till de anstéllda i Cejkou AB?

25. Hur har Talent Management blivit bemott av anstallda i Cejkou AB?

2. Intervjuguide anstalld

Inledande fragor

Namn?

Alder?

Tidigare utbildning?

Arbetsuppgifter?

Hur lange har du arbetat inom Cejkou AB?
Vad fick dig att soka dig till Cejkou AB?

© a0k~ 0w e

Utveckling och karriar

7. Vad é&r utveckling och karriar for dig?

8. Ar utveckling och Karriar viktigt for dig?

9. Vad ser du for fordelar med att utvecklas och gora karriar inom en organisation?
10. Vad motiverar dig i ditt arbete?

Om Cejkou AB

11. Hur arbetar Cejkou AB med utveckling och karriér (lateral)?

12. Hur upplever du att dina mojligheter till utveckling och karriar ar inom Cejkou AB?

13. Skiljer sig Cejkou AB arbete med utveckling och Kkarridr fran tidigare arbetsplatser?

14. Vad ar speciellt med Cejkou AB? Beskriv med tre ord vad man blir erbjuden som
anstalld.

15. Skiljer sig Cejkou AB fran andra arbetsgivare?

16. Vad gor Cejkou AB for att motivera dig samt skapa lojalitet?
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17.

18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.

Hur kommunicerar Cejkou AB vérderingar géllande utveckling och karriér till dig som
anstalld?

Motsvarar Cejkou AB dina forvantningar pa utveckling och karriar?

Anser Du att Cejkou AB uppfyller det som organisationen lovar sina anstéllda?
Anstélldas erfarenheter gallande utveckling och karridar inom Cejkou AB

Har du fatt erfara utveckling inom organisationen? Hur?

Har du under din tid pa Cejkou AB fatt andrade arbetsuppgifter, titel eller omrade?
Om ja, pa vilket satt och hur gick det till?

Om nej, ar detta nagot du skulle vilja?

Hjélper dina chefer dig att utvecklas?

Vad finns det for utbildningsmojligheter inom organisationen, ge garna exempel?

Talent Management
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27.
28.
29.

30.
31.

Vet du vad Talent Management innebar?

Vet du hur Cejkou AB arbetar med Talent Management?

Hur introducerades arbetet med Talent Management till de anstéllda i Cejkou AB och
hur foljs det upp?

Vad ser du for for- och nackdelar med Talent Management?

Vad skulle kunna vara annorlunda i Cejkou AB arbete med Talent Management?



