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Sammanfattning

Bakgrund: | dagens kunskapsbaserade ekonomi &r de manskliga resurserna en viktig tillgang
for att oka konkurrensfordelarna och for att fa ett férsprang pa marknaden. Talent Management
ar ett koncept som handlar om att attrahera, utveckla och behalla talanger, och som anses vara
konceptet som underléattar arbetet med vad som efterfragas pa marknaden. Tidigare forskning
visar pa att tvetydigheten kring begreppet talang gér det svart for foretag av avgora vad som
ska hanteras samt att det inte finns ett bésta satt att utforma Talent Management arbetet.
Tillverkningsindustrin utgor en viktig del av svensk ekonomi och undergar en teknisk
utveckling, vilken gor att arbetet med talanger ar extra viktigt.

Syfte: Syftet med studien &r att undersoka hur foretag inom tillverkningsindustrin arbetar med
Talent Management samt 6ka forstaelsen for vad som format foretagens arbetssatt.

Metod: Med en deduktiv ansats har tidigare teorier analyserats mot studiens insamlade
empiriska material. Bolander m.fl. (2017) fyra forhallningssatt till Talent Management har
anvants for att kartldgga hur foretagen arbetar med konceptet. Strategilitteratur samt
nyinstitutionell teori har anvants for att fa en djupare forstaelse kring vad som format foretagens
arbetsséatt. En fallstudie genomfordes i tillverkningsindustrin, och for att besvara studiens syfte
har kvalitativa intervjuer med atta respondenter inom tre olika tillverkningsindustrier
genomforts.

Resultat: Studiens resultat visar att tillverkningsindustrin huvudsakligen arbetar utefter ett
humanistiskt forhallningssatt, dar utveckling ar nyckelpraxis. Talang anses vara utvecklingsbar
vilket korrelerar med forhallningssattet. Det visar ocksa tendenser av de exkluderande
forhallningssatten da alla indivder inte far ta del av talangprogammen. Medarbetarna ges dven
en viss autonomitet for sin egen utveckling, vilket visar drag av det entreprendriella
forhallningsssattet. Resultatet visar foljdakligen att samtliga studerade foretag vill vara
attraktiva arbetsgivare, men erbjuder samtidigt liknande mojligheter, vilket gor att de inte ar
sarskilt strategiska i hanteringen av talanger. De anvander saledes inte Talent Management
arbetet inom affarsstrategin.

Nyckelord: Talent Management, Talang, Strategi, Nyinstitutionell teori, Bransch, Kontext



Abstract

Background: In today's knowledge-based economy, the human capital is an important asset to
increase an organisation’s competitive advantage and to gain an edge in the market. Talent
Management is a concept about attracting, developing and retaining talents, and is considered
to be the concept that facilitates the work on what is demanded in the market. Previous research
shows that the ambiguity surrounding the concept of talent, makes it difficult for companies to
decide what to handle, and that there is no ‘best practice’ to design the work. The manufacturing
industry is an important part of the Swedish economy and is currently undergoing a
technological development, which makes work with talented people even more important.

Purpose: The purpose of this paper is to examine how companies in the manufacturing industry
work with Talent Management, and to develop a deeper understanding of what have shaped the
organisations’ working methods.

Methodology: With a deductive approach, previous theories have been analysed with the
study’s collected empirical data. Bolander et al. (2017) four types of Talent Management have
been used to map how organisations’ work with the concept. Strategy literature as well as neo-
institutional theory have been used to gain a deeper understanding of what have shaped the way
the organisations work. A case study in the manufacturing industry was conducted, and to
answer the purpose of this paper, qualitative interviews were conducted with eight
organisational representatives in three different organisations.

Findings: The study’s results show that the manufacturing industry works according to a
humanistic type, where development is a key practice. Talent is considered to be acquired,
which correlates with the humanistic type. The results also shows tendencies of the exclusive
types, where not all individuals may participate in the different talent programs. Employees are
also given some autonomy for their development, which shows features of the entrepreneurial
type. The result further shows that all studied organisations want to be attractive employers, but
at the same time they offer similar opportunities, which implies that they are not very strategic
in managing talent. Thus, the Talent Management work do not cooperate within the business
strategy.

Keywords: Talent Management, Talent, Strategy, Neo-institutionalism, Industry, Context
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1.Inledning

For att lasaren ska fa en forstaelse om valt &mne presenteras inledningsvis studiens bakgrund
foljt av dess problematisering. Vidare presenteras studiens syfte och forskningsfragor.
Kapitlets avslutande del bestar av studiens avgransningar och disposition.

1.1 Bakgrund

Det ménskliga kapitalet har etablerats som den viktigaste resursen for organisationer och det &r
allmént accepterat att organisationer med de basta medarbetarna vinner (Pandita & Ray, 2018).
Idag utmérks arbetslivet av komplexitet och oférutsagbarhet, vilket ar till foljd av en 6vergang
till en alltmer kunskapsbaserad ekonomi. Betydelsen av foretags immateriella tillgangar, i form
av medarbetarens kunskap och kompetens har darmed okat, och for att fa ett konkurrensmassigt
forsprang pa arbetsmarknaden &r det nodvandigt att foretag tillgodoser sig de béasta
kompetenserna. | takt med den snabba kunskapsutvecklingen har konkurrensen mellan
organisationer blivit stérre, och for att méta omvérldens férandrade krav och forutsattningar
menar Collings och Mellahi (2009) samt Nilsson och Ellstrom (2012) att foretag standigt
behdver anpassa sig genom att forma nya strukturer.

Human Resource Management (HRM) handlar om ménskliga resurser och hur organisationer
hanterar dessa pa ett effektivt sitt som framjar verksamheten (Lindmark & Onnevik, 2011).
Eftersom manskliga resurser ar en viktig tillgang och en kalla till att 6ka konkurrensfordelarna
ar det viktigt for organisationer att arbeta med manniskorna, och via HR-transformationen sa
foresprakas ett mer strategiskt forhallningsatt i teorierna (Boglind, Hallstén, & Thilander,
2013), men arbetar foretag mer strategiskt?

Talent Management, som ar ett forhallandevis nytt fenomen, ar ett koncept inom HRM, som
handlar om att foretag pa ett systematiskt satt attraherar, utvecklar och behaller ratt medarbetare
(Wikstrom & Martin, 2012) och som anses vara konceptet som underlattar arbetet med vad som
efterfragas pa dagens arbetsmarknad. Talent Management populariserades i slutet av 1990-talet
i samband med en undersokning av konsultforetaget McKinsey & Company, som beskriver
talanger som en viktig konkurrensfordel och att foretag saledes behover attrahera och behalla
dessa i organisationen. De uttryckte “the war for talent” som kritiskt och kunde pa forhand spa
att konkurrensen om talanger skulle fortsatta att 6ka i framtiden. De menar pa att Talent
Management arbetet bor vara hogt prioriterat i organisationen for att kunna vinna kriget” om
talangerna (Chambers, Foulon, Handfield-Jones, & Hankin, 1998).

Sedan konceptet myntades framgar det i ett flertal studier som publicerats att arbetet med
talanger spelar en viktig roll i foretags strategiska arbete (Collings & Mellahi, 2009; Nilsson &
Ellstrom, 2012; Dries, 2013; Bolander, Werr, & Asplund, 2017). Hur framgangsrik en
organisation ar beror pa deras formaga att locka till sig och anvanda sig utav de manskliga
talangerna, dar talanger beskrivs som vardefulla medarbetare som skapar konkurrensfordelar
for att foretag ska 6verleva pa marknaden (Chambers m.fl., 1998; Wikstrom & Martin, 2012).



1.2 Problematisering

Som en foljd av de nya forutsattningarna pa arbetsmarknaden, dar en medarbetares kunskap
och kompetens varderas hogt, har Talent Management pa senare tid fatt ett 6kat intresse av bade
akademiker och praktiker (Collings & Mellahi, 2009; Dries, 2013; Bolander m.fl., 2017). Talent
Management beskrivs i managementlitteratur som en dverlevnadsstrategi (Wikstrom & Martin,
2012), men hur arbetar foretag med det och vilka uppfattningar finns kring fenomenet? |
managementlitteraturen anses Talent Management fungera liknande i alla organisationer
(Wikstrom & Martin, 2012), medan forskning visar att Talent Management arbetet inte handlar

om ett “bdsta praxis” utan om att anpassa tillvigagangssittet till organisationen (Dries, 2013;
Bolander m.fl., 2017).

Trots det 6kade intresset av Talent Management sa finns det fortfarande brister i bade den
teoretiska utvecklingen och i den empiriska forskningen (Collings & Mellahi, 2009; Dries,
2013; Bolander m.fl., 2017). Aven om det férekommer teoretiska brister av Talent Management
litteraturen, s& menar Bolander m.fl. (2017) att det finns ett &nnu storre behov av empiriska
studier inom omradet. Forskare menar pa att konceptet ar i ett vaxande stadium och att det finns
ett behov av mer empiri for att kunna komma vidare i utvecklingen (Collings & Mellahi, 2009;
Dries, 2013; Bolander m.fl., 2017).

Enligt Dries (2013) gor otydligheten av konceptet att Talent Management liknar mer en
modefluga som yrkar dess anvandning utan att ha blivit legitimerad av en stadig teori. Dock
menar forfattaren att Talent management inte & en modefluga som det kan framsta vid det
forsta anblicken, utan l&gger till mer vérde till organisationen d@n andra strategiska Human
Resource Management praxis (Chuai, Preece, & lles, 2008; lles, Chuai, & Preece, 2010; Dries,
2013). Collings och Mellahi (2009) menar pa att Talent Management & mer elitistisk i
definitionen, vilket till stor del beror pa att konceptet har sin grund i USA och saledes utvecklat
att passa de nordamerikanska varderingar (Asplund, Werr, & Bolander, 2014). Enligt Dries
(2013) och Bolander m.fl. (2017) finns det dven inkluderande tillvagagangssatt inom Talent
Management forskningen som visar att konceptet inte ar lika elitistisk.

| studien av Bolander m.fl. (2017) skapar de fyra olika forhallningssatt till Talent Management
i den svenska kontexten. Forhallningssatten har tagits fram ur en studie som omfattar trettio
foretag. Vidare tar studien inte h&nsyn till organisationernas storlek, bransch och kultur
(Bolander m.fl., 2017), och i denna studie avser vi att lyfta fram kontexters betydelse. Resultatet
i Bolander m.fl. (2017) studie visar att det inte finns en enda lamplig utformning av Talent
Management arbetet, att det inte finns ett bésta praxis™ eller ett enda sétt att arbeta. FOr att
foretag ska kunna arbeta mer strategiskt med de méanskliga resurserna menar forskarna pa att
det finns ett behov av att de anpassar Talent Management arbetet till den enskilda
organisationen (Bolander m.fl., 2017). I en branschkontext ges mojligheten att studera om detta
verkligen fungerar i praktiken. Bolander m.fl. (2017) studie bekraftar aven att synen pa talang
ar en avgorande faktor for hur foretag arbetar med Talent Management, men kan det dven finnas
andra faktorer och krafter som paverkar utformningen av det mer strategiska arbetet med
maénskliga resurser i organisationer och foretag.



Innan Bolander m.fl. (2017) forskningsstudie publicerades presenterades studien och dess
resultat i en SNS-analys (Talent management i svenska organisationer, 2016). Nedan citat
kommer fran SNS-analysens presskonferens.

“Det dr intressant att forfattarna lyckats identifiera fyra modeller av talent management. | en
fortsattning av studien vore det spannande att studera vilka talent management-system som
lampar sig bast for en viss typ av bransch, marknad eller verksamhet.”

(Johan Oberg, VD Boston Consulting Group, 2016)

Det efterfragas en mer kontextspecifik forstaelse av Talent Management, och en typ av kontext
som inte undersokts i lika stor utstrackning som andra inom forskningsomradet, ar bransch
(Tansley, C., Harris, L., Stewart, J. & Turner, P., 2006; Chuai m.fl., 2008; Collings & Scullion,
2011; Bolander, m.fl., 2017). Enligt Porter avser bransch “en grupp foretag som producerar
produkter som &r i ndra substitut till varandra” (Frankelius, Norrman, & Parment, 2015).

Sverige ar ett exportberoende land dar en tredjedel av alla jobb finns inom internationellt
konkurrensutsatta branscher (Sveriges konkurrenskraft hotad, 2016). Tillverkningsindustrin
star for 20 procent av bruttonationalprodukten (BNP) som gor den till en mycket viktig del av
svensk ekonomi (Carlgren, 2016). Industrin &r viktig och skapar dven manga arbetstillfallen i
Sverige, men om foretagen inte hittar den kunskap och kompetens som de behdver finns det en
risk att den svenska industrin utarmas (Liljewern, 2016). Sjélva branschen undergar dven en
forandring till foljd av ny teknisk utveckling och digitalisering (Risk for kompetensbrist oroar
fordonsindustrin, 2017). Utifran detta ges skal till att studera hur foretag inom
tillverkningsindustrin, som uttalat arbetar med Talent Management, och som &r i behov av att
arbeta med konceptet, tillampar den i praktiken. Branscher har vissa forestallningar och genom
att fokusera studien inom ramen for en viss bransch kan vi studera vad som sérskiljer dem och
vad som gor dem lika. Om foretagen bara foljer ett “basta praxis” bor de agera ganska lika, men
om de arbetar strategiskt bor det visa sig i olikheter mellan foretag inom samma bransch.

Porter (1996) lagger vikt pa branschdefinitionen och menar pa att foretag behdver forsta
branschen for att kunna utforma en unik strategi och differentiera sig fran sina konkurrenter.
Genom att utforma en unik strategi kan organisationen saledes dka konkurrensfordelar och fa
en battre position jamfort med konkurrenterna (Porter, 1996). Inom strategiomradet sa talar
forskningen om att den unika positionen pa marknaden kraver vissa resurser for att starka just
den positionen (Porter, 1996; Jobber & Ellis-Chadwick, 2016). Att sakra humankapitalet genom
HRM é&r av avgorande betydelse for organisationers framgang, och kréaver ett strategiskt
perspektiv, men hur strategiskt ar tillverkningsindustrins arbete med talanger? Ar Talent
Management arbetet sa strategiskt som strategisk HRM-litteraturen pa manga satt lyfter fram
att den bor vara (Becton & Schraeder, 2009; Granberg, 2011)?

Strategi handlar om att sérskilja sig, men hur kan vi da férsta eventuella likheter mellan foretag

inom samma bransch? En rationell organisationsstruktur visar hur beslut ska tas och hur
organisationen ska fungera (Eriksson-Zetterquist, Kalling, & Styhre, 2015), men enligt Meyer
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och Rowan (1977) anpassar sig moderna organisationer sig till omvéarldens myter och stravar
snarare efter legitimitet, &n effektivitet. Inom den nyinstitutionella organisationsteorin
framhaver DiMaggio & Powell (1991) begreppet organisationsfalt och menar pa att
organisationer som verkar i ett och samma falt tenderar att utvecklas sa att de mer och mer
liknar varandra. Enligt DiMaggio och Powell (1991) bestar ett organisationsfalt bland annat av
organisationer som utbyter eller producerar liknande varor och tjénster, vilket gor att foretag
inom ett falt kan likstallas med en bransch. Foretag kan andra sina mal eller utveckla nya
metoder, men pa lang sikt bygger aktorerna i faltet upp en omgivning som begréansar deras
formaga att forandras (DiMaggio & Powell, 1991).

Utifran ovan namnda redogorelse anser vi att Talent Management &r ett vasentligt och aktuellt
amne att studera. Anledning till att &mnet intresserade oss redan fran borjan var pa grund av att
det ar ett forhallandevis nytt koncept och att tolkningarna av begreppet & manga och spretiga.
Den bristfalliga branschspecifika forskningen inom Talent Managementomradet och vikten av
svensk industri tog oss in pa ytterligare ett spar, vilket intresserade oss for foretag som uttalat
arbetar med Talent Management inom tillverkningsindustrin. Avsikten med studien ar saledes
att undersoka hur foretag inom tillverkningsindustrin arbetar med Talent Management samt hur
vi kan oOka forstaelsen om foretagens arbete med Talent Management féljer en strategisk
och/eller mer institutionell forklaringsmodell i sitt arbete. Studien har for avsikt att bidra
empiriskt och ge en okad branschspecifik forstaelse av Talent Management,

1.3 Syfte och forskningsfragor

Syftet med studien &r att undersoka hur foretag inom tillverkningsindustrin arbetar med Talent
Management samt oka forstaelsen for vad som format foretagens arbetsstt.

e Vad betyder Talent Management i enskilda foretag, utifran Bolanders m.fl. (2017) modell?

e Arbetar foretag sa strategiskt med Talent Management som litteraturen foresprakar?

1.4 Avgransningar
Studien har for avsikt att undersoka Talent Management ur ett ledningsperspektiv och saledes
inte ur ett talangperspektiv.
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1.5 Disposition

« | inledande kapitel presenteras teorier kring Talent Management foljt av de

‘ teorier som ligger till grund for resonemanget kring skillnader och likheter av
Teori och
by arbetet.

« Foljaktligen presenteras studiens metodkapitel dar studiens metodval och
tillvagagangssatt motiveras och redogors.

« Darefter redovisas det insamlade empiriska materialet som forfattarna erhallit
utifran de genomforda intervjuerna.

» Vidare analyseras det empiriska materialet med teori och referensram i ett
analyskapitel.

« Avslutningsvis presenteras studiens slutsats samt reflektioner.
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2. Teori och referensram

| detta kapitel presenteras de teorier och modeller som anvands i studien. Inledningsvis
presenteras teorier kring Talent Management och begreppet talang som anvands for att kunna
beskriva hur foretagen ser pa talang samt hur de arbetar med konceptet. Vidare presenteras de
begrepp och teorier som anvands for att kunna fa en okad forstaelse for vad som format
foretagens arbete med talanger i termer av skillnader och likheter, vilket i denna studie beskrivs
som ett strategiskt vs nyinstitutionellt perspektiv. Kapitlet avslutas med en sammanfattning.

2.1 Talent Management: en del av strategisk HRM

Att HRM och de manskliga resurserna &r en viktig kalla till att framja den egna verksamheten
gentemot sina konkurrenter, ar inget nytt fenomen, men for att uppna dessa fordelar genom
HRM menar Becton och Schraeder (2009) att det behdvs ett mer strategiskt perspektiv. Till
skillnad fran HRM, anvander strategisk HRM strategisk ledning for att utveckla och
implementera HRM praxis och policys. Syftet ar att skapa en strategisk formaga genom att
sakerstalla att organisationen har de kompetenta, valmaende och engagerade medarbetare for
att bli konkurrenskraftiga (Armstrong M. , 2016). Ett satt att gora detta pa ar Talent
Management.

Paradoxalt, efter tjugo ar, ar fenomenet kring Talent Management dock fortfarande relativt
svardefinierat och tvetydigt (Lewis & Heckman, 2006; Collings & Mellahi, 2009; Dries, 2013;
Bolander m.fl., 2017). Talent Management beskrivs i managementlitteratur som “andra sidan”
av affarsstrategin, dar affarsstrategin forklarar vad som ska goéras, medan Talent Management
forklarar hur det ska goras (Wikstrom & Martin, 2012). Enligt Dries (2013) finns det dock
brister i Talent Management litteraturen da den fokuserar mer pa varfor Talent Management &ar
nddvandigt snarare an hur konceptet ska anvéandas.

| en kritisk studie om Talent Management litteraturen av Lewis och Heckman (2006) hittade
forfattarna oklarheter kring begreppets definition, omfattning och mal. | studien identifierade
de tre distinkta uppfattningar gallande begreppet Talent Management. Den forsta uppfattningen
ar att Talent Management bestdr av typiska HR-relaterade arbeten, sdsom rekrytering och
utveckling. Denna uppfattning kan ge intryck av att Talent Management endast framstar som
en ny etikett av HRM. Den andra uppfattningen om Talent Management betonar vikten i
utveckling av talangpooler som fokuserar mer pa personalbehov. Den tredje géller hanteringen
av talanger och utgar fran att organisationen ska vara fylld med det basta av de basta (Lewis &
Heckman, 2006). | studien av Lewis och Heckman (2006) framgar det tydligt att Talent
Management kan ha olika uppfattningar, vilket inte nddvandigtvis betyder att dessa
uppfattningar &r fel utan det viktigaste ar att organisationen har klara och tydliga mal om vad
som ska goras och hur Talent Management arbetet skapar varde.
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2.2 Talang

For att forsta inneborden av Talent Management ar det nodvandigt att forklara begreppet talang.
Det finns delade meningar om vem eller vad en talang &r och vad Talent management ska
hantera inom forskningen (Collings & Mellahi, 2009; Nilsson & Ellstrom, 2012; Dries, 2013;
Gallardo-Gallardo, Dries, & Gonzélez-Cruz, 2013). Collings och Mellahi (2009) beskriver
talang som ett strategiskt verktyg med en avgdrande inverkan for organisationen, men enligt
Malik och Singh (2014) kan det aven ses som ett kontextbundet begrepp da det handlar om att
ha ratt kompetens. Eftersom talang kan ses som en konkurrensfordel da en individs kompetens,
erfarenheter och varderingar ar svara att kopiera, menar Dries (2013) pa att det ar synnerligen
viktigt for foretag att kunna identifiera vilken typ av talang de &r i behov av.

Dries (2013) genomforde en granskande litteraturstudie om talanger, och kom bland annat fram
till att det finns fem olika dimensioner som beskriver talang (se Figur 1). Dessa dimensioner
anvands for att kunna konceptualisera begreppet talang och varje dimension bor betraktas som
ett kontinuum snarare an émsesidigt exklusiva pooler.

I vilken
utstrackning
forekommer
talang?

I vilken
utstrackning
ar talang
kontextbundet
2

Talang

Hur
identifieras

talang?

Figur 1: Fem dimensioner av talang.
Kélla: Dries (2013)

Vem eller vad ar en talang? Den forsta dimensionen diskuterar vem eller vad en talang ar och
kan antingen vara subjektiv eller objektiv. Det forstndmnda innebdr att individ och talang &r
detsamma da fokus riktas pa utveckling och identifiering av begavade individer, och det
sistndmnda innebér att talang ar en karaktér (Dries, 2013). Individens karaktar brukar oftast
vara kopplat till en medfodd formaga inom ett visst omrade som individen har en begavning
for, men kan &ven kopplas till kunskap och kompetens (Gallardo-Gallardo m.fl., 2013).

I vilken utstrackning forekommer talang? Den andra dimensionen diskuterar huruvida talang
ar inkluderande eller exkluderande. Organisationer med ett inkluderande synsétt menar pa att
alla medarbetare &r talanger, medans organisationer med ett exkluderande synsétt anser att
endast ett fatal medarbetare &r talanger (Chuai m.fl., 2008; Dries, 2013; Gallardo-Gallardo
m.fl., 2013).
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Kan talang odlas fram? Vidare innefattar den tredje dimensionen huruvida talang ar nagot som
gar att laras ut eller om det & medfétt. Det forstnamnda syftar till att alla individer har potential
till att bli talanger vilket sker genom utbildning, erfarenheter och utveckling (Dries, 2013;
Meyers, van Woerkom, & Dries, 2013). Medfodd talang kretsar kring identifiering, urval och
bedémning av talang dar organisationer lagger ett stort fokus pa att rekrytera talanger till
foretaget (Dries, 2013).

Hur identifieras talang? Den fjarde dimensionen innefattar om talanger baseras pa inputs
och/eller outputs. Input relaterade bedomningar kan definieras som medarbetarens motivation,
ambition, engagemang och vérderingar, medan output definierar talang som medarbetarens
resultat och prestationer (Dries, 2013).

I vilken utstrackning ar talang kontextberoende? Den sista dimensionen diskuterar huruvida
talang ar kontextbundet till en viss situation eller om talang ar Gverforbar. Ar talang
kontextbundet &r det miljon som individen verkar inom som avgor huruvida denne &r en talang
eller inte. Kontexten avgor om individens talang anvands pa det basta sattet. Anses talang vara
Overforbar, &r individen en talang oavsett var eller vad talangen &r och gor (Dries, 2013).

2.3 Talent Management som process

For att fa en battre forstaelse av Talent Management arbetet i praktiken kan den ses som en
process. Processen behandlar vanligtvis fem nyckelpraxis; rekrytering, identifiering,
utveckling, karriarledning och successionsplanering, samt retention management (Thunnissena,
Boselie, & Fruytierc, 2013; Bolander m.fl., 2017).

Karridrledning

Rekrytering |$ Identifiering |$ Utveckling |$ &SF.)lIJ;:rc]gﬁisri]gns- Management

Retention

Figur 2: Talent Management processen

Rekrytering

Rekrytering i en Talent Management kontext definieras som de aktiviteter som identifierar och
anstaller externa talanger till organisationen. Organisationer kan antingen ha hogt eller lagt
beroende av rekrytering, dér det forstndmnda innebdr att organisationer rekryterar talanger till
alla positioner for alla nivaer. Lagt beroende innebér att organisationer huvudsakligen
rekryterar talanger till intradespositioner for att sedan skapa strategier till att utveckla dem
(Collings & Mellahi, 2009; Stahl, Bjérkman, Farndale, Morris, Paauwe, Stiles, Trevor &
Wright, 2012; Bolander m.fl., 2017). Vidare kan organisationer rekrytera talanger till olika
program for att paskynda deras utveckling inom organisationen (De Gieter & Dries, 2014;
Bolander m.fl., 2017). Organisationer kan anvanda urvalsunderlag som antingen &r formella
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eller baseras pa personliga bedémningar. Vid formella urvalsunderlag gar organisationen efter
bestdimda beddémningspolicies och tydliga definitioner av talang. Det galler att gbra en
bedémning sa objektiv som mojligt och olika verktyg anvands for att utvardera talangerna. Vid
personliga bedémningar baseras besluten holistiskt och bygger i en storre utstrackning pa
bedémarens forstaelse och omdéme (Bolander m.fl., 2017).

Identifiering

Den andra Talent Management praxis behandlar de aktiviteter organisationer anvéander for att
identifiera talanger inom organisationen, samt huruvida regelbundna de ar (Makeld, Bjérkman,
& Ehrnrooth, 2010; Bolander m.fl., 2017). Organisationer kan genomféra regelbundna
talangoversyner vars syfte dr att identifiera antingen de medarbetare som ar pa toppen eller alla
medarbetares styrkor. Utan talangéversyner forlitar sig organisationen pa formella
identifikationsaktiviteter och successionsplanering. Likasa som for externrekrytering, kan
interna talangidentifikationer baseras pa formella tillvagagangssatt eller personliga
bedomningar. Vidare kan beddmningarna vara input och/eller output baserade. Vid
inputbaserade bedémningar koncentrerar sig organisationen pa medarbetarens motivation och
hur val medarbetaren passar in i organisationskulturen. Outputrelaterade bedémningar avser
vad medarbetaren har uppnatt i organisationen och i arbetet, saledes ar bedémningarna mer
resultatorienterade. Input- och outputrelaterade beddmningar behdver inte vara dmsesidiga
motpoler utan kan férekomma tillsammans, med fordel till den ena. Detta avser de kriterier
organisationer kan utga ifran for att identifiera talanger inom organisationen (Bolander m.fl.,
2017).

Utveckling

En tredje del inom Talent Management processen ar talangutveckling. Organisationers
talangutveckling kan antingen vara programbaserade genom olika formella inlarningsmodeller,
eller genom erfarenhetsbaserade aktiviteter dar talangerna utvecklas med utmanande
arbetsuppgifter och arbetsrotation. Organisationer kan kombinera bade programbaserade och
erfarenhetshaserade aktiviteter (Bolander m.fl.,, 2017). Dessa aktiviteter gar &ven att
kombineras tillsammans, beroende pa vilken syn som organisationen har om
utvecklingsarbetet. Utvecklingsaktiviteter kan vara bade inkluderande, for alla medarbetare,
eller exklusiva, till ett fatal talanger, genom att bli nominerade till att fa ta del av skraddarsydda
utvecklingsprogram (Collings & Mellahi, 2009; Bolander m.fl., 2017). Vidare i denna process
behandlas huruvida talangpoolsaktiviteterna ar organiserade. Vissa organisationer vill att alla
talanger i talangpoolen ska utvecklas tillsammans och forsoker dérfor arrangera aktiviteter som
kan fora dem tillsammans. Dessa aktiviteter kan forekomma sasom natverksevent eller som
gemensamma projekt (Bolander m.fl., 2017).

Karriarvagar och successionsplanering

Den fjarde delen av Talent Management processen, karridrledning och successionsplanering,
syftar till att organisationen anvander talangerna sa optimalt som mgjligt. Detta innebéar att
tillgodose talangerna med passande arbetsuppgifter. Organisationer kan fokusera antingen pa
traditionell Kkarriarledning dar organisationen tillgodoser deras behov med uppatstravande
karridarmojligheter for talangerna. Fokuserar organisationer daremot med sjélvhanterande
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karriarledning, prioriteras medarbetarnas behov och deras ansvarsomrade, vilket tenderar till
att vara mer sjalvstyrande. Karridrvégen kan &ven vara tydliga dar organisationen framstaller
alternativa karriarmojligheter. Ar den otydlig, framstaller organisationen alternativa
mojligheter som kan uppnas pa flera olika satt. Det finns dven karridrvagar som liknar ad
hoclosningar, vilket innebdr att karriarvagen ar beroende av vilka tjanster som &r lediga.
Karriarvagen kan dven bero pa tillfalligheter av talanger och lediga jobb. | denna del av
processen behandlas &dven huruvida befordran ar vertikala eller horisontella, det vill séga om
befordran ar uppatstravande utveckling inom samma roll, eller ett annat jobb inom samma niva.
Slutligen behandlas &ven de aktiviteter som underlattar hur talanger far de ratta jobbtillfallen
for sin utveckling. Organisationer kan da regelbundet granska deras talangpooler for att sedan
matcha talangerna till lediga jobb, eller anvanda successionsplanering (Bolander m.fl., 2017).

Retention Management

Retention Management behandlar aktiviteter for att minska personalomsattningen. Det finns
tva tillvagagangssatt for att minska personalomséattningen och det forsta avser i vilken grad
organisationen arbetar med att stirka sitt arbetsgivarvarumarke genom employer branding (EB)
samt hur de forsoker sérskilja sig gentemot konkurrenterna. Det andra avser i vilken grad
organisationen arbetar med att 6ka lojaliteten bland talangerna (Bolander m.fl., 2017).

2.4 Fyra forhallningssatt till Talent Management

Bolander m.fl. (2017) har anvént Dries (2013) fem dimensioner av begreppet talang samt Talent
Management processen som grund for deras studie dar de identifierade fyra olika
forhallningssatt till Talent Management i den svenska kontexten. For att fa en storre forstaelse
for de fyra forhallningssétten samt dess nyckelpraxis presenteras de nedan.

Humanistiskt Talent Management

Det som karaktariserar humanistisk Talent Management ar att alla medarbetare anses vara
talanger. Organisationen med detta forhallningssatt har utveckling som nyckelpraxis dar alla
medarbetare fa ta del av utvecklingen. Talangernas motivation, engagemang och intresse ar
centralt for deras utveckling och det &r talangerna sjalva som far ta initiativet for hur de vill
utvecklas. Organisationen uppmuntrar medarbetare att utvecklas enligt deras egna intresse och
detta gor att karriarvagarna kan bade vara vertikala och horisontella. Oavsett vilken vag
medarbetaren valjer, anses det lika mycket vért (Bolander m.fl., 2017).

Konkurrensinriktad Talent Management

Organisationer med ett konkurrensinriktad Talent Management har en exkluderande syn pa
talanger dar endast ett fa antal individer anses vara talang. Vid rekrytering kdper organisationer
de béasta kandidaterna till foretaget och detta gors i alla nivaer inom i foretaget.
Talangidentifiering &r nyckelpraxis hos organisationer med konkurrensinriktad Talent
Management. Resultat och potential &r de viktigaste beddmningskriterier for att identifiera
talanger och detta gors i form av formella verktyg for att fa en san objektiv beddmning som
mojligt. De individer som identifieras som talanger far speciella utbildningsprogram designade
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efter talangens behov for att snabbare kunna utvecklas inom organisationen (Bolander m.fl.,
2017).

Elitistisk Talent Management

Det elitistiska forhallningssattet ser talanger som créme de la créme. Organisationer med ett
elitistiskt Talent Management har rekrytering som nyckelpraxis dar de anvander en selektiv
rekryteringsprocess for att hitta de allra basta individer. Organisationer rekryterar oftast direkt
fran hogskolor och universitet for att inte forlora de basta talangerna till konkurrenter. Aven om
talang anses vara medfott sa kan den foradlas genom mentorskap och praktiska erfarenheter.
Inom elitistisk Talent Management identifieras talanger baserat pa resultat men &dven en viss
grad av motivation och varderingar anvands som kriterier (Bolander m.fl., 2017).

Entreprendriell Talent Management

Organisationer med ett entreprendriellt Talent Management har en delvis inkluderande syn pa
talang. Alla individer ar inte talanger men det finns potential till att bli det. Det som utmarker
en talang &r individens drivkraft, motivation och ambition till att utvecklas. Mycket ansvar
ligger pa att medarbetaren sjalv ska ta for sig och visa att denne &r redo for nya utmaningar.
Nyckelpraxis i detta forhallningsétt ar karriarledning dar det finns en 6ppen internmarknad och
dessa tjanster ar 6ppna for alla i foretaget. Self management ar nyckeln till karridren och det ar
medarbetarna sjalva som avgor hur den ska se ut. Karriarvagarna ar sa pass lost definierade att
de kan anses som ad hoc (Bolander m.fl., 2017).
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2.5 Sammanfattande analysmodell
For att kunna kartlagga hur foretag inom tillverkningsindustrin arbetar med Talent Management
och for att kunna identifiera eventuella skillnader och likheter presenteras nedan en
sammanfattande analysmodell (se Tabell 1).

Tabell 1: Fyra forhallningssatt av Talent Management i den svenska kontexten.
Kalla: Dries (2013), Bolander m.fl. (2017)
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Karriérledning

For att kunna fa en okad forstaelse for vad som format tillverkningsindustrins arbete med
talanger mer dvergripande och for att kunna forsta eventuella skillnader och likheter mellan
foretagen, presenteras nedan avsnitt 2.6 samt 2.7. De olika uppfattningar kring Talent
Management och utformningen av arbetet tyder pa att Talent Management inte har ett enda
tillvagagangssatt, utan handlar enligt Garrow och Hirsch (2008) samt Bolander m.fl. (2017) om
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att utforma arbetet i den utstrackning sa att den passar organisationen. Det borde innebara att
organisationer arbetar pa olika satt, men hur kan vi forsta den strategiska dimensionen?

2.6 Strategi

Enligt Mintzberg (1990) har strategi en varierande betydelse och har sedan 1980-talet vuxit
med en forvanansvard takt. Begreppet strategi harstammar fran Grekland och kan dversattas
som “att leda en armé” och dirav dess anvindning inom militidren (Heracleous , 2003), och pa
samma satt som arméer leds av militarstrategier, menar Grant (2013) att organisationer behdver
foretagsstrategier for att bli framgangsrika och konkurrenskraftiga. Enligt Grant (2013) handlar
strategi i det stora hela om att uppna mal, och for organisationer gors detta genom allokering
av resurser och kapabiliteter.

Ytterligare ett satt att beskriva strategi ar strdvan efter sdardrag eller den unika
konkurrenspositionen sa att foretag forsoker differentiera sig (Porter, 1996; Jobber & Ellis-
Chadwick, 2016). Enligt Porter (1996) behdver foretag som &r verksamma inom samma
bransch, forsta branschen, och darefter utforma en unik strategi for att kunna fa en battre
position jamfort med sina konkurrenter. For att foretag ska kunna konkurrera pa marknaden och
attrahera de mest kompetenta formagorna menar Armstrong och Kotler (2009) att foretag maste
skapa tillvaxt pa ett sa effektivt satt som mojligt. En modell vars syfte handlar om att skapa
tillvaxt genom positionering &r Ansoff-matrisen (Jobber & Ellis-Chadwick, 2016).

Ansoff-matrisen

Ansoff-matrisen anvands av foretag for att hitta en tillvéxtstrategi som utvidgar dess produkt
eller marknad genom antingen befintlig eller ny verksamhet. Strategier for tillvaxt anvands aven
for att se vilka alternativ som foretaget har i relation till sig nuvarande position. Matrisen bestar
av tva dimensioner, produkter och marknader, som innefattar fyra strategiska inriktningar (se
Figur 3); marknadspenetration, marknadsutveckling, produktutveckling samt diversifiering
(Jobber & Ellis-Chadwick, 2016).
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Figur 3: Ansoffs produkt/marknadsmatris
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Marknadspenetration innebér att organisationer satsar pa att oka marknadsandelarna med
befintliga produkter pa den befintliga marknaden. Strategin handlar om att ta hand om sina
befintliga produkter och att marknadsfora dem till kunder som redan existerar eller till kunder
som passar foretagets malgrupp. Syftet ar att vinna marknadsandelar fran konkurrenterna samt
att bevara positionen pa marknaden (Jobber & Ellis-Chadwick, 2016).

Marknadsutveckling handlar om att foretag ska hitta nya marknader med sina befintliga
produkter. Strategin syftar till att anvanda befintlig kunskap for att na ut till en storre kundkrets.
For att lyckas med denna strategi behdver foretag anvdnda och utveckla alternativa
distributionskanaler (Jobber & Ellis-Chadwick, 2016).

Produktutveckling ar en strategi dar organisationer utvecklar nya produkter till den befintliga
marknaden. Utvecklingen av nya produkter ar viktig dels for att behalla befintliga kunder, men
ocksa for att na nya kunder. For att lyckas med strategin behover foretaget kanna till och forsta
kundernas behov. En lyckosam process kan generera en mycket lénsam verksamhet (Jobber &
Ellis-Chadwick, 2016).

Diversifiering innebar att organisationer utvecklar nya produkter till nya marknader istéllet for
att arbeta med de befintliga. Strategin anses vara den mest riskfyllda i Ansoffs-matrisen, da
modifieringen av nya produkter leder in foretag pa nya och okanda marknader. Foretag kan
aven skapa konkurrensfordelar genom att gora foretagsforvérv eller sammanslagningar med
andra foretag, och pa sa vis na ut pa nya marknader (Jobber & Ellis-Chadwick, 2016).

| dagens foranderliga omvarld ar det noédvandigt for foretag att folja med i utvecklingen for att
kunna fa ett konkurrensmassigt forsprang pa arbetsmarkanden. Organisationer kan ha svart att
uppfatta forandringarna da de ofta sker successivt, och med tiden Okar i takt. Nar strategier
utvecklas stegvis med forutsattningar av historiska och kulturella influenser, men misslyckas
att halla jamna steg med en foranderlig miljo menar Johnson, Whittington, Scholes, Angwin
och Regnér (2018) att organisationer hamnar i en strategisk drift.

Strategisk drift

Strategisk drift ar en reflektion av en statisk installning som over tid blir mer avskild fran
verklighetens skiftande miljoer i ekonomin, teknologi och efterfraga, vilket enligt Sammut-
Bonnici (2015) resulterar i att organisationens konkurrensfordelar minskas. Att organisationer
inte anpassar strategin efter den externa miljon kan enligt Johnson m.fl. (2018) dven vara for
att de har en statisk instéllning och valjer hellre I6sningar som tidigare alltid har fungerat snarare
an optimala losningar. Det finns alltsa krafter i organisationens externa miljo som paverkar hur
strategin ska se ut och valjer organisationen inte att anpassa strategin utefter dessa krafter menar
Johnson m.fl. (2018) att foljden kan bli att behdva lagga ner verksamheten.

Foretag som konkurrerar med varandra bor vilja sérskilja sig och saledes agera olika, men hur

kan vi forsta likheter mellan féretag inom samma bransch? Finns det medvetna eller omedvetna
krafter som paverkar likformigheten?
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2.7 Nyinstitutionell teori

| slutet pa 1800-talet véxte idéer kring institutionell teori fram inom &mnen som
nationalekonomi, sociologi och statsvetenskap, vilket utvecklade tankeséatt om hur institutioner
uppstar. Institutioner beskrivs i det moderna anvandandet som sociala verk med ett etablerat
och organiserat handlingsmonster. | slutet av 1970-talet fick institutionell teori ett storre
utrymme inom organisationsteorin. Organisationer beskrivs som institutionaliserade dar
omgivande faktorer, invanda moénster och tillfalliga moden styr snarare &n rationalitet. En
vidareutveckling av den institutionella teorin, och som beskrivs som den radande
skolbildningen, ar nyinstitutionell teori. Det nya perspektivet tvivlar, precis som det tidiga, pa
att organisationer &r rationella, men med ett storre fokus pa processer inom ett organisationsfalt
(Eriksson-Zetterquist m.fl., 2015), som i denna studie avser bransch.

Legitimitet och sarkoppling

En rationell formell organisationsstruktur bestar av aktiviteter, och visar hur organisationen ska
fungera, hur beslut ska tas och hur malen ska uppnas. Alltsa hur det borde vara (Eriksson-
Zetterquist m.fl., 2015). Men, enligt Meyer och Rowan (1977) bygger organisationer medvetet
eller omedvetet upp en yttre fasad av myter som avspeglar hur organisationen vill uppfattas,
men inte hur den faktiskt agerar. Metoder och tekniker &r inte sa effektiva som de verkar vara
och organisationer strévar snarare efter att vara moderna, och anpassar sig till omvéarldens myter
for att de ska framsta som legitima. Organisationer som véljer att inte anpassa sig uppfattas
istallet som udda och icke-legitima. Overlevnad och framgéng menar Meyer och Rowan (1977)
beror pa organisationens formaga att anpassa sig och hur effektivt den anvander myter for att
bli legitimerad av bade omgivning och anstéllda (Eriksson-Zetterquist, Kalling, & Styhre,
2015). Styrs organisationen for hart kan legitimiteten dock ga forlorad, och for att undvika
konflikter mellan anpassningen och institutionella krav belyser Meyer och Rowan (1977)
sarkoppling.

Fenomenet sarkoppling uppstar nar det bildas tva olika organisationsstrukturer, dar den
formella strukturen separeras fran vad som sker i praktiken, men vardagen fortsatter som vanligt
eftersom manniskor bade internt och externt tror att den gor det. Genom att sdrkoppla
organisationens interna organisation fran den bild som de visar utat, tillats en formell struktur
samtidigt som organisationens effektivitetsskapande underlattas (Meyer & Rowan, 1977).

Organisationsfalt och isomorfism

Forutom forandringar i strukturen och de institutionella krav som paverkar enskilda
organisationer (Meyer & Rowan, 1977), menar DiMaggio och Powell (1991) att begreppet
organisationsfalt en viktig del inom nyinstitutionell teori som férandrar synen pa omgivningen.
Enligt DiMaggio och Powell (1991) bestar ett organisationsfalt av organisationer som utbyter
resurser, ravaror och kunskap med varandra, och andra organisationer som producerar liknande
varor och tjanster, vilket i den hér studien likstélls med foéretag inom samma bransch. Inom
organisationsfaltet bade paverkas av och praglar samtliga organisationer samma falt (DiMaggio
& Powell, 1991), och genom att anpassa den enskilda organisationen till faltets egenskaper kan
den vinna legitimitet som behdvs for att exempelvis skaffa sig kompetent arbetskraft och
darmed overleva pa lang sikt (Eriksson-Zetterquist m.fl., 2015). Detta bidrar dock till ett
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begransat handlingsutrymme da de stravar efter att likna varandra till formen (Eriksson-
Zetterquist m.fl., 2015), och organisationer inom samma bransch tenderar att utvecklas mot att
bli mer lika varandra. DiMaggio och Powell (1991) identifierade tre olika krafter som paverkar
likformigheten - isomorfism:

Tvingande isomorfism innebér att likformigheten tvingas fram av bade formella och informella
krav fran organisationer som verkar inom samma falt. Starkare organisationer, exempelvis
staten, satter ramar for andra svagare organisationer genom lagar och regler. Organisationer
som &r beroende av varandra kan ocksa paverkas av den tvingande isomorfismen (DiMaggio &
Powell, 1991).

Mimetisk isomorfism uppstar nar organisationer pa grund av osakerhet och utan nagon narmare
analys viljer att imitera idéer och lsningar som verkat framgangsrika for andra organisationer
inom samma félt. Utan att behdva hitta egna satt att I6sa problem, imiterar organisationen
framgangsrika foretag i stravan att bli lika framgangsrika, eller mojligen fa motsvarande
legitimitet. Den imiterade organisationen fungerar som en modell och behdver inte vara
medveten om att den blir imiterad (DiMaggio & Powell, 1991).

Normativ isomorfism harstammar fran yrken, och uppstar framférallt vid professionalisering.
Det blir vanligare att anstdllda har en professionell utbildning och med den gemensamma
forstaelsen om vad som &r ratt skapas legitimitet inom en yrkesroll, vilket blir ett satt att likrikta
organisationer (DiMaggio & Powell, 1991).

2.8 Sammanfattning

For att kunna besvara forsta delen av studiens syfte, hur foretag inom tillverkningsindustrin
arbetar med Talent Management, sammanstélldes tidigare forskning fran omradet. Bolander
m.fl. (2017) fyra fohallningssatt av Talent Management ligger till grund for att kunna kartlagga
foretagens Talent Management arbete. Detta for att kunna satta ord pa hur foretag inom
tillverkningsindustrin ser pa talang, hur de arbetar med Talent Management i praktiken samt
for att kunna identifiera eventuella skillnader och likheter mellan foretagen.

For att kunna besvara andra delen av studiens syfte, och fa 6kad en forstaelse for vad som kan
ha format Talent Management arbetet, anvénds teorier kring strategi som tolkningsverktyg for
att forklara foretagens strategiska arbete med talanger mer 6vergripande och for att kunna forsta
och forklara foretagens eventuella skillnader. Den nyinstitutionella teorin anvénds som
tolkningsverktyg da samtliga foretag verkar inom samma bransch (organisationsfalt) och for att
kunna forsta och forklara eventuella likheter mellan foretagen.
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3. Metod

| detta kapitel presenteras och motiveras de olika metoder och tillvagagangssatt som tillampas
I studien samt reflektioner kring for- och nackdelar med gjorda val. | kapitlets avslutande del
redogors de bedomningskriterier som anvands for att utvardera studiens trovardighet foljt av
de etiska aspekterna som vi behandlat i denna studie.

3.1 Vetenskaplig ansats

| denna studie amnar forfattarna att undersoka hur foretag inom tillverkningsindustrin arbetar
med Talent Management samt fa en oOkad forstaelse for vad som kan ha format dess
praktik. Teori och referensram utgor den teoretiska grund som sedan vaglett oss i
datainsamlingen och i analysen av det insamlade empiriska materialet. Utgangspunkten i
Bolander m.fl. (2017) fyra forhaliningssatt av Talent Management var central for att kunna
kartlagga hur foretagen arbetar med konceptet, och genom att utga ifran detta tillvagagangssatt
har studien en deduktiv ansats. Avsikten med studien har saledes varit att studera hur teorin
forhaller sig till verkligheten (Bryman & Bell, 2017) i en svensk kontext.

Vi sag dock en nackdel med metoden. Genom att enbart utga fran de teorier som hittats och
som det tidigare studerats kring menar Jacobsen (2002) att det finns en risk att forbise relevant
information. For att motverka att inte fastna i tidigare teorier, och med syftet att forsoka forsta
vad som kan ha paverkat utformningen av Talent Management arbetet i tillverkningsindustrin,
uppmarksammades behovet av ett tolkande synsatt. Det finns tva olika kunskapsteoretiska
synsétt vid genomfdérandet av vetenskaplig forskning, positivism och hermeneutik.
Positivismen satter fakta i centrum, medan tolkning och forstaelse star i centrum inom
hermeneutiken (Alvesson & Skoldberg, 2017). Da vi haft for avsikt att tolka och analysera
foretagens skillnader och likheter antogs ett hermeneutiskt synsétt.

3.2 Vetenskaplig metod

Forskningsstrategier delas ofta in i tva huvudkategorier, kvalitativ och kvantitativ metod
(Bryman & Bell, 2017). Metoderna ger olika perspektiv pa hur forskningen ska genomféras
och tolkas, men forskaren bor ocksa vara forsiktig med att stalla dem mot varandra da
metoderna betyder olika for olika forskare. Enligt Bryman och Bell (2017) behandlar en
kvalitativ metod ord och innebérder, och anvénds vanligen nar forskaren har som avsikt att
studera en social verklighet. Vid en kvantitativ metod anvands istéllet statistiska metoder och
verktyg for att analysera insamlade data (Bryman & Bell, 2017), och da denna studie inte hade
for avsikt att mata variabler var en kvantitativ metod inte att foredra.

Valet av metod beror pa vad forskaren vill ha fér svar i sin forskning, och kvalitativ metod ar
enligt Yin (2007) att foredra nér fragor som “hur”, “vad” och “varfor” anvénds. Vid en
kvalitativ studie menar Bryman och Bell (2017) att forskaren &r intresserad av att forklara och
forsta hur manniskor i en viss miljo uppfattar den sociala verkligheten, och da det centrala i var
studie var att forklara och forsta manniskors uppfattningar av fenomenet Talent Management
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valdes saledes en kvalitativ metod. Da studiens syfte och forskningsfragor kravde ett tolkande
synsatt ansags den kvalitativa metoden passa béast in pa denna studie.

3.3 Fallstudie

For att genomfora den kvalitativa undersokningen anvandes fallstudier som design, vilket
gjorde det mojligt for oss att géra en djupdykning inom amnet och understka héndelserna i
detalj. Fokus ligger pa vad som sker i miljon, men genererar ocksa forklaringar till varfor dessa
intraffar (Denscombe, 2010). Fallstudier fokuserar ofta pa ett fenomen och ar lamplig i
situationer dar forskaren vill underséka hur aktuella processer samspelar med dess verkliga
kontext. En fallstudie kan vara betonad pa ett eller flera fall, och denna studie inriktar sig pa ett
fall som studeras inom en kontext, vilket kan ses som en enfallsstudie (Yin, 2007). Genom att
genomfora en enfallstudie, ges enligt Dyer och Wilkins (1991), mojligheten att fa en djupare
kontextuell forstaelse, vilket var en av bestandsdelarna i denna studie. Da studien haft for avsikt
att undersoka hur Talent Management tillampas i tillverkningsindustrin, vad som paverkar dess
utformning samt dd frdgor som “hur”, “vad” och “varfor” forekommer frekvent i studien,
ansags en fallstudie vara mest fordelaktig.

| denna enfallsstudie utgor tillverkningsindustrin kontexten, déar Talent Management ar fallet
och dar tre analysenheter i form av tre féretag inom tillverkningsindustrin har studerats. For att
tydliggora visualiseras detta nedan i en figur 6ver fallstudiedesignen.

Enfallsstudie

/ Tillverknjngsindustrin\
/ Talent Management\

Foretag A

Foretag B

\\ Foretag C //

Figur 4: Fallstudiedesign

3.3.1 Val av foretag

Da forfattarna i denna studie var intresserade av foretags arbetssatt med Talent Management
var det forsta kriteriet vid val av foretag att de uttalat arbetar med Talent Management i sin
organisation. Detta kriterium var viktigt da syftet med studien inte var att undersoka om Talent
Management forekommer i organisationerna, utan hur de arbetar med Talent Management samt
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vad som format dess praktik. Det andra Kkriteriet berdr vald kontext, dar de tre foretagen i studien
ar verksamma inom en och samma bransch, tillverkningsindustrin. Genom att studera foretag
inom samma bransch ges mojlighet att fa en indikation av hur branschen ser ut samt vad som
skiljer och forenar foretagen. Valet att studera en specifik bransch har sin grund i den bristfélliga
branschspecifika forskningen inom Talent Managementomradet. Valet att studera
tillverkningsindustrin har sin grund i branschens betydelse for svensk ekonomi samt dess
tekniska utveckling, vilket gor att foretagen & i behov av att arbeta med talanger mer
strategiskt. Studien genomfordes pa tre foretag i tillverkningsindustrin belagna i Sverige.

Valet av foretag har genomforts utifran ett icke-sannolikhetsurval, vilket enligt Bryman & Bell
(2017) innebar att foretag inte véljs ut enligt sannolikhetsprinciper. Eftersom de tre valda
foretagen uttalat arbetar med Talent Management i sin organisation ansag vi att de kunde hjélpa
oss att skapa en okad forstaelse for Talent Management arbetet som vi hade for avsikt att
studera. Da avsikten med studien inte var att generalisera alla svenska foretag som arbetar med
Talent Management utan fa en 6kad branschspecifik forstaelse kring Talent Management ansag
vi att tre foretag genererar tillrackligt med empiriskt material for att kunna genomféra en
fallstudie. Vi anser dven att tre foretag var hanterbart for var tidsbegransning.

3.3.2 Val av respondenter

Vid en urvalsprocess styr syfte och forskningsfragor vilken metod som ska anvandas. Bryman
& Bell (2017) beskriver malstyrt urval som ett strategiskt urval dér urvalet baseras pa personer
som pa ett eller annat satt har kunskap inom omradet som ska studeras. Da denna studie syftar
till att undersoka foretag som arbetar med ett specifikt koncept i en specifik bransch krévdes ett
strategiskt urval. Ett tillvagagangssatt inom malstyrt urval &r snobollsurval som innebéar att
forskaren tar kontakt med de personer som &r relevanta for studien och genom dem far kontakt
med ytterligare personer som motsvarar intervjukriterierna (Bryman & Bell, 2017).

Genom en forsta mejlkontakt med personal pa respektive foretag fick vi genom dem vidare
kontakt med relevanta respondenter till var studie. En nackdel med metoden var att
respondenterna styrs av de individer som till en bdrjan valdes att anvanda, men da forfattarna
amnar undersoka foretag som uttalat arbetar med Talent Management ansags det fordelaktigt
att bli tilldelade de respondenter som har kunskap om &mnet och som &r involverade i Talent
Management arbetet pa respektive foretag. Respondenterna i respektive foretag arbetar till stor
del inom HR-funktionen dar enstaka respondenter dock har en annan ledande befattning.
Utifran detta var forhoppningen att respondenternas olika uppfattningar om Talent
Management skulle generera storre kunskap av amnet.

3.4 Datainsamlingsmetod

3.4.1 Semistrukturerade intervjuer

Inom den kvalitativa forskningen anvands vanligen intervjuer som ett redskap for att samla in
det empiriska materialet (Alvehus, 2013). Avsikten med att genomfora intervjuer ar for att fa
en annan persons syn pa verkligheten, och i denna studie har férfattarna valt att genomfora
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semistrukturerade intervjuer med personer som beror d@mnesomradet. Semistrukturerade
intervjuer utgar fran frageomraden snarare an detaljerade fragor, och tenderar att bli mer
flexibla jamfort med intervjuer som har en fast struktur pa fragorna (Bryman & Bell, 2017).
Det &r dels flexibiliteten som intervjun rymmer som gor den attraktiv. Ytterligare en av
anledningarna till varfor semistrukturerade intervjuer valdes som datainsamlingsmetod var for
att det finns sa lite forskning kring det forhallandevis nya fenomenet Talent Management. Hade
Talent Management istallet varit ett redan utvecklat forskningsomrade hade kanske valet varit
en fast struktur pa fragorna. Semistrukturerade intervjuer gav oss mojligheten till att stélla
foljdfragor. Dessa foljdfragor bidrog till en mer djupgaende intervju dar vi kunde erhélla
ytterligare information som vi tidigare inte tankt pa.

Utifran detta anser vi att semistrukturerade intervjuer var bast Iampad for denna studie. Vi ser
aven utmaningar med valet av intervjumetod. Den stéller krav pa oss att vara fokuserade genom
hela intervjutillfallet, och for att inte missa ndgon information kravdes det att vi var
uppmarksamma genom att stélla relevanta foljdfragor vid passande tidpunkter, utan att stéra
intervjun.

3.5 Genomfdrande

For att komma i kontakt med foretag till studien skickade vi ut ett informationsbrev (se bilaga
1) till Iampliga personer pa tillverkningsindustrier som uttalat arbetar med Talent Management.
Informationsbrevet inneholl information kring studien samt de etiska aspekter som vi valt att
agera utifran. De etiska aspekterna beskrivs senare i detta kapitel. Efter godkannande fran
foretagen skickades ett uppfoljningsbrev (se bilaga 2) ut till de respondenter som valt att
medverka i studien. Uppfoljningsbrevet innehdll en mer detaljerad beskrivning av
intervjutillfallet och ett fortydligande av de etiska aspekterna. Innan intervjutillfallena skapade
vi en intervjuguide (se bilaga 3) som var anpassad efter studiens syfte och innehaller de fragor
som vi hade for avsikt att stélla.

Intervjuerna var mellan 35 till 56 minuter langa, vilket resulterade i sex timmar och trettio
minuters intervjumaterial. Den ena forfattaren framforde fragorna och ledde intervjun, medan
den andra dokumenterade. Samtliga respondenter godkande inspelning av intervjun, vilket
senare underlattade transkriberingen da det finns en risk att glomma viktig information eller
minnas den inkorrekt (Mik-Meyer & Justensen, 2011; Alvehus, 2013). For att undvika stressiga
svar avsattes god tid till att genomféra intervjuerna, detta menar Trost (2010) dkar moéjligheten
till att fa mer utforligare svar och att respondenterna ar mer narvarande.

| studien intervjuades totalt atta personer som arbetar i tre olika tillverkningsforetag. Vid ett
smaskaligt forskningsprojekt som denna studie ar det svart att uppna teoretisk méattnad (Bryman
& Bell, 2017), men vi anser att atta intervjuer var tillrackligt for att kunna genomfora en
fallstudie och for kunna besvara studiens syfte och forskningsfragor. Sex av atta intervjuer
genomfordes pa plats hos tva av foretagen. Pa grund av det geografiska avstandet och en
kostnadsfraga genomfordes intervjuerna med foretag B online. En konsekvens av att dessa
intervjuer genomfordes online var att vi inte kunde bilda oss en uppfattning om den omgivning
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som respondenten verkade i, vilket kan ha en viss paverkan pad var uppfattning av
respondenternas svar, men inget vi anser paverkade studiens resultat.

Tabell 2: Intervjuer

Foretag [Befattning [Intervjumetod Tid Intervjudatum
A HR Besoksintervju 53 min 2019-03-19
A HR Besoksintervju 56 min 2019-03-19
A HR Besoksintervju 50 min 2019-04-02
B HR Onlineintervju 45 min 2019-04-04
B Marknad Onlineintervju 44 min 2019-04-05
C Logistik Besoksintervju 35 min 2019-04-03
C HR Besoksintervju 55 min 2019-04-03
C Teknik Besoksintervju 56 min 2019-04-11

3.6 Analysmetod

Att tolka det empiriska materialet ar att satta in empirin fran en undersokning i en storre kontext
(Jacobsen, 2002). Analys av empiriskt material omfattas av en process dar syftet ar att hitta ett
monster eller en struktur fran insamlade data for att underlatta studiens tolkning- och
analysprocess (Repstad, 2007). Enligt Jacobsen (2002) kan analysprocessen indelas i tre delar;
beskrivning, systematisering och kategorisering samt kombination. Denna analysprocess
borjade med transkribering av inspelat material och det gjordes strax efter intervjuerna for att
inte riskera glomma viktig information eller intryck. Dérefter l&stes det transkriberade
materialet igenom for systematisering och reducering av insamlat material. Systematisering &ar
nodvandigt for att kunna férmedla det som erhalls fran insamlat material (Jacobsen, 2002).
Forhallningssatten av Bolander m.fl. (2017) har anvénts som ett matinstrument som underlattat
den forsta systematiseringen och kartlaggningen kring hur foretagen arbetar med Talent
Managmenet. Darefter har vi kunnat identifiera skillnader och likheter.

Analysen ar indelad i studiens tva syften, hur foretag inom tillverkningsindustrin arbetar med
Talent Management samt Oka forstaelsen for vad som har format arbetet. Den forsta delen
uppmarksammar hur foretagen enskilt arbetar med Talent Management, dér Dries (2013) fem
dimensioner av talang samt Talent Management processen jamférs med empirin. Darefter
jamfordes empirin med Bolander m.fl. (2017) fyra forhallningssatt for att kunna se eventuella
skillnader och likheter mellan foretagen i tillverkningsindustrin (se Tabell 1). For att sedan
kunna forsta dessa skillnader och likheter tillampades analysens andra del. Med ett tolkande
synsatt kopplas empirin till strategi, Ansoffs produkt/marknadsmatris samt strategisk drift for
att forsta eventuella skillnader mellan foretagen. For att forsta likheter kopplades empirin till
den nyinstitutionella teorin da samtliga foretag verkar inom samma bransch (organisationsfalt).
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3.7 BedoOmningskriterier

For att kunna bedéma och utvardera denna studie anvandes bedomningskriteriet trovardighet,
som enligt Bryman och Bell (2017) ar ett utav de alternativa kriterier som utvecklats for
kvalitativ forskning. Vid en kvalitativ studie menar Ahrne och Peter (2015) att det ar extra
viktigt att arbetet ar trovardigt och enligt Bryman och Bell (2017) bestar trovéardigheten i en
kvalitativ forskning av fyra delkriterier: tillforlitlighet, Overforbarhet, palitlighet samt
konfirmering och bekraftelse.

Tillforlitlighet — Genom att rapportera resultaten av intervjuerna till de personer som studerats
och fa resultaten bekraftade menar Bryman & Bell (2017) att forskaren sakerstaller sin
uppfattning av verkligheten. For att gora studiens resultat trovardigt i andras 6gon anvéndes
darfor respondentvalidering, dar de personer som ingick i undersokningen fick ta del av det
empiriska resultatet i syfte att fa bekraftelse pa att vara beskrivningar och tolkningar var
korrekta.

Overforbarhet — En noggrann och informationsrik beskrivning av resultaten 6kar mojligheten
att 6verfora dem till en annan miljo (Bryman & Bell, 2017). Da designen &r en enfallstudie med
kvalitativ ansats ar den beroende av kontexten och miljon, vilket gor det svart att 6verfora
resultatet till andra situationer, och da vi enbart undersoker tre foretag kommer resultatet inte
kunna generaliseras pa alla organisationer som arbetar med Talent Management. Vi &r dven
medvetna om att vi inte kommer kunna generalisera en hel bransch med enbart tre studerade
foretag, men vi anser att studiens resultat bor vara intressant for en lasare som arbetar i ett
foretag med liknande forutsattningar och séaledes tillagna sig lampliga delar till sin kontext.

Palitlighet — Hur palitlig ar denna text? Palitlighet skapas genom att sakerstalla en fullstandig
och komplett redogorelse av alla delar i forskningsprocessen (Bryman & Bell, 2017), och for
att vara transparenta har vi darfor genom hela var process haft for avsikt att vara sa noggranna
som mojligt i var beskrivning och tydliggjort alla moment, fran problemformuleringen till
slutsats.

En mojlighet att styrka och bekréafta — Det ar viktigt att forskarens egna personliga asikter och
varderingar inte medvetet haft en inverkan pa forskningsprocessen (Bryman & Bell, 2017). Vid
en kvalitativ undersokning ar det svart att inte paverka vissa delar i processen da vi forfattare
behover tolka intervjuerna, men genom att anta ett kritiskt forhallningssatt av vara egna asikter
och varderingar skapades en mojlighet att styrka och bekrafta studiens resultat.

3.8 Etiska aspekter

Etiska aspekter ar extra viktiga vid kvalitativa undersékningar da de fa antal respondenterna
ger sa mycket av sig sjalva. For att sékerstalla att studien genomforts pa ett etiskt och moraliskt
satt samt att organisation och deltagare inte tagit nagon skada finns det ett antal etiska riktlinjer
som tagits hansyn till. De grundldggande etiska principer som forfattarna i denna studie valt att
agera utifran i denna studie ar; informations- och samtyckeskravet, konfidentialitets- och
anonymitetskravet samt nyttjandekravet (Bryman & Bell, 2017).
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Informations- och samtyckeskravet - innebdr att forskaren ska informera deltagande personer
om studiens syfte och upplagg samt att deras deltagande ar frivilligt och att de nér som helst
kan avbryta (Bryman & Bell, 2017). For att uppfylla informations- och samtyckeskravet i
studien har bade informationsbrevet och uppféljningsbrevet, som vi tidigare namnt i studien,
informerat deltagande respondenter om studiens syfte och klargjort for alla de moment som
ingar. Breven innehdll dven information om att deltagandet var frivilligt och att de nar som helst
kunde avsdga sig medverkan.

Konfidentialitets- och anonymitetskravet - handlar om att behandla respondenternas uppgifter
konfidentiellt och forséakra dem om att obehdriga ej kan komma at deras personuppgifter. Vid
kvalitativa undersokningar maste forskaren vara extra forsiktig for risken att individer eller
organisationer kan identifieras (Bryman & Bell, 2017). For att forsakra oss om att deltagande
organisationer och respondenter inte led eller tog nagon skada av studien gavs mojligheten till
att vara anonyma redan i informationsbrevet.

Nyttjandekravet - For att uppfylla nyttjandekravet i studien har deltagande respondenter

informerats om att insamlade uppgifter och information enbart anvandes for studiens d&ndamal
och att det raderades nér studien var slutford (Bryman & Bell, 2017).
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4. Empiri

Da samtliga foretag och respondenter i studien valt att vara anonyma presenteras de endast
lite kort inledningsvis. Vidare presenteras foretagens Talent Management arbete i praktiken,
innehallandes syn pa talang, Talent Management processen samt de effekter och utmaningar
som respektive foretag upplever av Talent Management arbetet.

4.1 Presentation av de studerade foretagen

Tillverkningsindustrierna i studien tillhor de 50 storsta foretagen i Sverige (Lindsten, 2018),
och samtliga tillhor globala natverk. Saledes har foretagen internationell paverkan bade internt
och fran kunder. Foretagen verkar i olika stader i Sverige, och saledes inte pa samma
geografiska plats. Utifran research av forskarna i studien framgar det att samtliga tre foretag
tillampar Talent Management i organisationen.

Da foretagen valt att vara anonyma i studien blir det svart att presentera dem narmare. Foretagen
kommer att bendmnas som foretag A, foretag B och foretag C. Respondenterna, som ocksa valt
att vara anonyma, bendmns med foretagets bokstav samt en siffra (se Tabell 3).

Tabell 3: Benamningar av foretag samt respondenter.

Foretag A |Respondent
Al HR

A2 HR

A3 HR
Foretag B

Bl HR

B2 Marknad
Foretag C

C1l Logistik
C2 HR

C3 Teknik

4.2 Talent Management i praktiken
4.2.1 Syn pa talang

Foretag A

Enligt Al och A2 ar talang ndgot som alla medarbetare innehar pa ett eller annat satt. Al ar
overtygad om att alla individer gor sitt basta pa arbetsplatsen, och menar pa att misslyckanden
inte handlar om individen i sig, utan att talangen snarare nyttjas pa ett felaktigt satt. A1 menar
pa att det knappast ar nagon som kommer till arbetsplatsen for att misslyckas eller gora nagot
riktigt daligt. Ingen underpresterar av illvilja, sager A2.
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"Det finns ett uttryck som jag avskyr, och det dr “de gar inte lira gamla hundar sitta” for det
gdller bara att hitta nyckeln till motivationsfaktorn for den personen” (A2)

A2 ser inte talanger som en egenskap utan en slags drivkraft dar det handlar om att trycka pa
ratt knappar hos individen. For A3 ar talang en person med riktigt hog potential till att bli riktigt
bra. En person som é&r villig och hela tiden hungrar efter att fylla den potentialen till max,
fortsétter A3.

Foretag B
| foretag B pratar de om att alla medarbetare &r talanger, sager B1. Alla har talang och det

handlar mer om att som organisation lyfta fram och styrka de talangerna i ratt sammanhang och
i ratt miljo, fortsatter B1. Enligt B1 &r talang mer egenskaper &n en person, dar det helt klart gar
att utveckla talang. Talangbegreppet &r tatt kopplat till potential och det ar nagot enligt B2 som
gar att hitta i dom flesta. B1 menar pa att det inte handlar om att antingen har du det eller sa har
du det inte, utan det &r nagonting som gar att utveckla.

“Kulturen hos oss dr att alla driver sin egen utveckling och alla ar talanger. Ger vi da en
fribiljett till ett fa utvalda sa samstammer inte det med den kulturen kring people development
som vi vill driva.” (B1)

Foretag C
Vem eller vad talang &r, menar C2, ar svart att forklara. Talang &r dels nagot som en person

fods med, en individ som har en fallenhet for vissa grejer, sager C2. C2 tror ocksa att det handlar
mycket om intresse och att vara ihardig.

“Det ser jag mer som en talang, att vara ihdrdig i nagonting och vara vildigt intresserad av
nagonting och jobba mot det i alla lagen, och ha ett lite mer langsiktigt tank.” (C2)

En person som verkligen vill, och att den inte bara vill nu, utan att personen vill gora det lange,
och helt enkelt att vara ihdrdig i1 det, forklarar C2. En talang &r den som visar sig duktig och
som foretaget lyckas utveckla for att ta nasta steg, menar C1. C3 anser att det finns manga
definitioner pa talang. Talang behover inte vara nagot medfott, utan det kan ocksa vara nagot
som personen &r bra pa, sager C3. C3 forklarar att det sedan utifran sin talang, handlar om att
utveckla sig och bli &nnu béttre. Det spelar ingen roll vart personen bérjar, men en person som
hela tiden utvecklar sig och har en god utvecklingskurva, &r en talang, menar C3.

4.2.2 Talent Management processen

Rekrytering

Foretag A

Vid rekrytering till organisationen beréttar Al att det forsta som sker ar att identifiera vad for

kompetens de behover och att de darefter soker efter de bésta personerna. For att hitta dessa
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kan organisationen vanda sig till leverantorer av rekryteringstjanster, vilket beror pa hur svart
organisationen har att hitta expertisen, forklarar A1. A3 beskriver rekryteringsprocessen som
en ganska vanlig standardprocess, och beréttar att foretaget har en researcher for de allra
svaraste profilerna. Vidare berattar A3 att foretaget dven gor personlighetstester, och att de i
vissa fall bedomer kognitiv formaga. Al berattar att foretaget annonserar ut lediga tjanster, men
att det da ar viktigt att kunna locka till sig de bésta personerna, vilket de gér genom att vanda
sig till olika sociala medier och natverk.

Foretag B
Rekryteringsprocessen ser olika ut beroende pa vilken roll foretag B rekryterar for, forklarar

B1. B1 beréattar att de anvéander sig av en kompetensbaserad intervjuteknik, baserat pa fem
kompetenser, vilket géller for samtliga roller. Vidare forklarar B1 att de dven har 4 nivaer, dar
processen ser olika ut beroende pa niva. Vissa delar ar obligatoriska, medan vissa delar ar
rekommenderade men inget krav, forklarar B1. B1 sdger att de samarbetar med en extern
leverantor dar de kollar pa personligheten och mappar kompetenserna. De kollar dven pa
kognitiv formaga och motivationsfaktorer, fortsatter B1. B2 berattar att de arbetar mycket med
internrekrytering, framfor allt pa chefspositioner dar de internrekryterar cirka 85 %. Den interna
talangpoolen &r valdigt viktigt for foretag B, fortsétter B2.

Foretag C
C2 forklarar att rekryteringsprocessen ser lite olika ut beroende pa vilken roll foretaget soker.

Foretaget rekryterar i vissa fall externt men till stor del internt, sdger C2. Dels for att visa att
det gar att utveckla sig inom organisationen, men ocksa for att det &r en kortare startstracka for
den personen, som redan har kunskapen om foretaget, forklarar C2. En annan fordel med att
rekrytera internt ar att foretaget vet vem personen ar. Innan nyanstallning testas alla i ett
personlighetstest och ibland ett fardighetstest, berattar C2. C2 forklarar att det hjalper féretaget
att salla lite, men det finns samtidigt inget svar som ar ratt och fel, utan det anvands for att se
om individen &ar den profilen som de soker.

Identifiering

Foretag A

For att identifiera talanger internt anvéander foretag A talent reviews. Al berattar att processen
ar till for att identifiera hela organisationens arbetskraft, dar foretaget kollar pa vilka individer
som har hog potential eller hog leveransformaga. A3 berattar att vissa manniskor urskiljer sig
lite fran andra och dessa manniskor pratas det mycket om, och det ar lite sa de aven identifierar
talanger. Dessa manniskor &r inte radda for férandring samt stravar framat och gor allting for
att forbattra for foretaget, fortséatter A3.

“Man har den hiir talent review for en storre méngd personer... —istallet for att ta ett fatal eller

att utga fran nyckelpositioner och vem kan ersatta den och sa. ...har tanker man bredare med
talang och att man gér en sdan talent review over hela foretaget, det dr fantastiskt.” (A2)
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Talent reviews ar en regelbunden process inom foretag A, som enligt A2 sker en gang per ar.
Dock sager A2 att verktyget inte anvands pa alla nivaer inom organisationen och det &r upp till
avdelningen att genomfora processen.

Foretag B
Talangidentifiering internt, berdttar B1, sker genom “talent reviews”. Detta gors arligen, men

B1 forklarar att det &r ingen process som sker pa alla nivaer inom organisationen. Vid talent
review processen anvands samma kriterier for performance, alltsa de fem kompetenserna,
forklarar B1. B1 sager att de dven kollar pa faktiska resultat, det vill sdéga vad personerna har
astadkommit. Performance delas upp i vad:et och hur:et, dar kompetenserna blir hur:et och
vadet utgors av ’harda” resultat, forklarar B1.

“Vi tittar pa performance, men vi tittar dven pd potential. Har den hdr individen kapaciteten,
viljan och formdgan att kliva upp en eller tva nivder inom en viss tidsram?” (B1)

Foretag C
C2 berattar att det tidigare varit mycket fokus pa leverans, men att foretaget forsoker tanka om

lite och inse att det medarbetaren levererat, det kanske racker.

“(...) och det ar personer som vill bli ledare, eller chefer som séger att dom har medarbetare
som skulle kunna ha talang for det.” (C2)

C2 berattar att Emerging Leader ar ett program som talanger blir nominerade till. Cheferna tittar
pa alla medarbetare och uppméarksammar de som skulle kunna vara lampliga talanger, och tar
sedan det vidare till ledningen, forklarar C1. Efter nomineringen, valjs nagra av talangerna ut
for att ga detta Emerging Leader program, forklarar C2. C1 lyfter dven upp medarbetarsamtal
och menar pa att de da kan uppmarksamma vem eller vilka som &r talanger. Det &r inte bara
resultat som spelar in, utan dven hur de uppfor sig och hur de yrkesmassigt kan bidra till att
utveckla kollegor och avdelningen, forklarar C1. Bade C1 och C3 beréttar dven att de har en
talent review process 1 gang per ar dar de bedomer talanger. Det &r en uppstyrd process dar
foretaget forsoker vaska fram kommande ledartalanger séger C3.

Utveckling

Foretag A

For att utveckla de identifierade talangerna inom fOretag A berdttar samtliga deltagande
respondenter (A1, A2 samt A3) att de anvéander sig av ett talangprogram. Al berattar att dessa
talanger, som varit pa foretaget mellan 2 - 7 ar, saledes ges en mojlighet att vaxa inom
organisationen.

“Dom kommer frdn olika funktioner, vilket ocksa &r ett satt som foder igang andra tankar och

skapar innovation och kreativitet, och far massa uthildning inom ledarskap, for ofta ar dom
hér personerna ndagon man ser en potentiell ledare i.” (A3)
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Dock menar A2 och A3 att det inte finns ndgon bra nomineringsprocess till detta talangprogram.
A3 berdttar att det da finns en risk att man missar individer som har en jéttestor potential, men
som kanske inte hors eller syns sa mycket, och da istallet sticker fran foretaget for att de inte
kanner sig sedda. For att fa individer att utvecklas inom foretag A beréttar Al, att de dven
genomfor traning och olika slags utbildningar.

Foretag B
Foretag B ar historiskt duktiga pa att jobba med olika utvecklingsprogram, beréattar B1. Program

som de dock behdver bredda &nnu mer, sager B1. Eftersom inte alla nomineras till dessa
program, och aven om de skulle utoka antalet till exempel antalet ledarskapsprogram, sa skulle
det ta manga ar innan alla ledare gatt den, vilket inte kanns tillrackligt, forklarar B1. Darfor
kollar de mycket pa online learning, som maéjliggdr utveckling for alla anstallda.

“I den piloten som de arbetar med just nu sa ar det lite smaskaligt, men tanken ar att det ska
ga uttill samtliga. Och da behéver man inte sitta och véanta pa att bli nominerad till ett program,
utan kan ha tillgang till "on demand” learning baserat pd egna intressen och behov (B1)

B2 beréttar att foretag B erbjuder mangder av olika utvecklingsaktiviteter, allt fran fysiska
classroom training till digitala introduktionsprogram och mentorskap. Foretag B har en
kompetensprocess, forklarar B2, dér de varje ar lagger olika utbildningsinsatser som ska goras
under aret. Det handlar om mycket eget ansvar for medarbetarens sida dar cheferna fungerar
som stod fortsatter B2, samt som en mentor for medarbetarens utveckling.

Foretag C
Nar chefer pa olika avdelningar har identifierat talanger, till exempel en duktig ledare, forklarar

C2 att foretag C har ett verktyg som heter Leadership Pipeline dér talanger utvecklas genom
olika ledarutbildningar kopplat till olika nivaer. C3 berattar att just inom ledarskapsparet ar
arbetet valdigt uppstyrt. C2 beréttar att de sedan har en utvecklingsplan for den individen, och
kollar pa vart den skulle kunna ta vdgen om nagra ar, vilket r ett satt att sékra upp kompetensen
inom foretaget. Personliga moten med talangerna &r en viktig del for utvecklingen, séger C1.

“Vi pratar en del om skuggning. Man behdver inte gora praktik med ett jattelangt program
utan folj med en ledare i en dag” (C1)

Bade C1 och C2 forklarar att talangerna aven ges mojligheten att praktisera pa andra
avdelningar déar de far folja en chef under en dag for att se hur en arbetsdag ser ut, och pa sa vis
utvecklas. C3 beréattar att foretag C har ett nytt verktyg dar alla medarbetare har en
dokumenterad utvecklingsplan, och dér det handlar om att hitta aktiviteter for att utvecklas.

Karriarledning

Foretag A
Al beréttar att sedan 1990-talet har karridrvagarna andrats i foretag A da den enda karriarvagen
var att bli chef. I foretag A har de ndgot som de kallar “career path” dir de enligt A1 dndrat
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synen pa karridarvagen dar individer dven kan utvecklas inom sin profession och specialitet. Och
det &r ju, beskriver A1, att tillata talangerna véxa inom organisationen, med avsikten att bredda
synen pa karriarmojligheterna och ge individer utmanade arbetsuppgifter. Meningen med
“career path” forklarar A2 ir att individer ska kunna veta vilka karriarvagar som gar att ta inom
foretaget och att de darmed ska kunna ta sitt eget ansvar for kunskap och kompetensutveckling.
Dock beréttar A2 att “career path” dr nagot som mojliggdr utveckling inom foretag A, men som
inte ar helt implementerat &n.

“Det viktigt att inte ha ett tunnelseende och befordra individer till sin inkompetensnivd, for da
kommer individen alltid att underprestera.” (A2)

A2 menar pa att individer lika garna ska kunna ga lateralt och at olika hall for att utvecklas, och
att de inte behdver ga upp och bli specialist. Det ar inte meningen att individerna ska halla sig
inom sin egna stege och bara klattra uppat menar aven A3. Fortsattningsvis forklarar A3 att
kommunikationen kring intern mobilitet inte &r optimal och att &ven chefer inom organisationen
krigar om talangerna.

Foretag B
B1 forklarar att de forsoker undvika den klassiska karriarplaneringen, och dér de istallet vill

promota “learning path”. Historiskt har de fastnat lite i de gamla sparen dir mycket fokus lag
pa sales och marketing, berattar B1.

“Vi har haft lite sadana hdr liksom invanda monster, vdgar, och ddr tror jag att vi behéver
bredda oss betydligt mer och ddrfor sd pratar vi mer om learning journey/career path.” (Bl)

B1 sager att foretag B darfor arbetar mycket med intern mobilitet dar medarbetare hoppar pa
olika projekt, lar sig ndgot nytt, och sedan tar med den kunskapen. Att de hela tiden utmanar
sig sjalva, forklarar B1. Detta ar nagot som géaller samtliga medarbetare, dar de forsoker hitta
nasta utmaning och nasta uppdrag oavsett vart medarbetaren befinner sig i organisationen,
forklarar B1. B2 berattar att det finns manga majligheter att jobba vidare at olika hall och att
det ar ndgot som uppmuntras inom organisationen. Det ar upp till medarbetaren sjalv att vélja
sin karriarvéag, forklarar B2.

Foretag C
Det finns odndligt mycket vagar har, sdger C2. C2 beréttar att det finns hur mycket mojligheter

som helst och att det inte bara finns en lateral vég att ga. Oavsett om medarbetaren véljer att bli
specialist eller ga mot ledarskap sa ska rollerna vara vérda lika mycket, sager C2. C1 sager att
foretaget ar ganska daliga pa att byta omrade inom foretaget och menar pa att det behovs lite
mer rorelse, och att denna rorelse inte bara ar mot att bli chef. C2 berdattar att det tidigare varit
mer tydligt att promota ledarskapssparet, men att de nu vill visa att det finns mycket mer
maojligheter om man inte vill arbeta med ledarskap. Det dar med successionsplanering, berattar
C2, ar en utmaning som for det mesta handlar om tidsbrist. C2 forklarar att det blir lite det har
strategiska och operativa som de maste pendla mellan framtiden och nuet. Nuet blir pa nagot
satt viktigare, sager C2, men menar pa att de ocksa maste tanka pa framtiden.
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Retention Management

Foretag A
Al och A3 beréttar att foretag A arbetar aktivt med employer branding for att attrahera talanger.
Tanken ar att starka arbetsgivarvarumarket for att fanga intresset av morgondagens talanger.

“Det dr ju dnda det bdsta man har, employer branding och varumarket &r ju sin personal, &ar
dom nojda sa kommer folket néistan pa kéopet.” (A3)

Det ar ocksa viktigt att marknadsfora vad organisationen har att erbjuda, berattar Al. Forr
handlade det mer om vad individerna kunde erbjuda organisationen, men att detta har andrat
till vad organisationen kan erbjuda. Det &r darfor, menar Al, att det &r viktigt att visa kandidater
vad organisationen kan ge och vilka mojligheter de har att utvecklas och vaxa. Foretag A jobbar
aktivt med olika sociala medier for att marknadsfora sig berattar A1, men det ar nagot som de
kan bli battre pa. Bade A1 och A3 beréttar att de dven aker ut pa olika arbetsmarknadsmassor
for att visa att foretaget finns. Dock menar A3 pa att det hade kunnat vara en battre process med
mer kommunikation mellan avdelningarna.

Foretag B
Utveckling, &r enligt B1, A och O bade i engagemang och i arbetet med att behalla talangerna.

Sen att de anstallda blir utmanade, att de l&r sig och att de hela tiden ser nya dérrar éppnas, ar
ocksa en viktig del, sager B1. B1 berattar att organisationen historiskt sett ar duktiga pa det,
och att de har en stark kultur. B2 beréttar att i foretag B anses ledarskapet som nyckeln till att
behalla och motivera medarbetarna vilket &r en del av kulturen som féretag B vill framfora.
Kultur &r ett, men sen givetvis mojligheterna till utveckling. Sociala medier och
arbetsmarknadsmaéssor ar ett exempel pa platser dar det &r viktigt att synas for studenter, beréattar
B1. Under méssorna berattar B2 att det ar viktigt att férmedla kulturen och varderingarna som
finns i foretag B. B2 forklarar att de forsdker berdtta mer om manniskorna bakom produkten
snarare an sjalva produkterna, och pa det sattet fanga upp intresset for foretaget. B2 beréttar att
de aven trycker pa vilka utvecklingsmojligheter foretag B kan erbjuda som ett sétt att locka
talanger. Arbetet med att attrahera talanger ar valdigt viktigt for Foretag B, berattar B2 eftersom
kanner talangerna inte till foretaget, sa kommer dom heller inte att soka sig dit. Foretag B &r
inte lika kant for konsumenter da produkterna som tillverkar riktas till foretag och darmed blir
arbetet att attrahera talanger &nnu viktigare, forklarar B2.

Foretag C
Foretaget arbetar med att behalla talangerna genom att visa de anstallda att det finns en framtid

inom foretaget och att man kan arbeta med mycket olika saker, forklarar C2. C1 séger att det
handlar om att ha en bra dialog med sina anstallda och hela tiden utmana dom. C1 menar pa att
duktiga talanger standigt behover utmaningar och I6neutveckling for att de ska stanna i
foretaget. Bade C1 och C2 sager att det handlar mycket om att visa alla majligheter till
kompetensutveckling och mojligheten att testa pa nya saker som ar en stor del i arbetet med att
fa dem att stanna. Det handlar dven om fortroende, forklarar C1, och menar pa att de anstallda
maste vaga tala om att den vill géra nagot annat. Foretagets starka kultur, menar C2, bidrar
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ocksa. Forutom detta arbetar foretaget mycket med employer branding genom att bland annat
erbjuda traineeprogram, vara ute pa massor pa olika skolor och erbjuda studiebesok for
studenter, berattar C2. Enligt C2 kan foretaget bli battre pa det i vissa sammanhang, sasom
sociala medier, men att det handlar mycket om tid.

4.2.3 Effekterna och utmaningarna med Talent Management

Foretag A

A1l har arbetat i foretag A i ungefar 9 ar och har under hela sin karriar pa foretaget arbetat med
Talent Management fragor pa ett eller annat sétt. Processerna, menar A1, har alltid funnits inom
foretaget, men ser annorlunda ut nu an vad de gjorde for 10 ar sedan. A1 séger att den yngre
generationen idag ar mer véarderingsstyrd och att foretag saledes behdver anvanda och
marknadsfora sina varderingar pa ett annat satt som lockar kandidater. Det ar viktigt att
tillfredsstélla individens behov och 6nskemal pa ett annat satt, fortsatter Al.

“Nu har man éppnat upp ogonen for att det finns en vildigt stérre arbetsmarknad dn vad det
har funnits tidigare, eller vad man har varit medveten om tidigare. Och tack vare
digitaliseringen sa har det konkurrensutsatt bolagen pd ett annat sdtt”. (Al)

Al sager att det ar tack vare internet och digitaliseringen som manniskor idag identifierar nya
natverk och kontaktytor, men det &r ocksa ett sétt for talangerna att fa upp dgonen for andra
foretag och saledes en utmaning for foretagen. For att méta dagens utmaningar och den digitala
transformationen, beréttar Al, att foretaget arbetar med en strategi som dar kopplad till
kompetens. Dér forsoker de bryta ner och identifiera vad som & morgondagens kapabiliteter
och vilka kunskaper och omraden som de kommer beh6va ha i sin verksamhet, berattar Al. Dar
berattar Al, att foretaget har tva alternativ. Antingen att ny-rekrytera till det omradet, eller
ocksa anvanda den kompetens som redan finns inom foretag och skifta den kompetensen mot
morgondagens kompetens for att mota den strategiska riktning som foretaget har, forklarar Al.

“Det dr vdldigt strukturerat och ett bra verktyg for strategic workforce planning” (A2)

A2 forklarar att resultaten fran Talent Management processerna gar hela véagen upp till styrelsen
och att det ar fakta som foretaget kan basera pa nar de ska styra sin verksamhet. Talent
Management arbetet ger ett nuldge som foretaget sedan kopplar ihop med andra processer, sager
A2. De identifierar bade strategiska kapabiliteter, som ger en bild éver vart foretaget ar pa vag
samt de strategiska kompetenserna som &r enskilda individers formaga, sager A2. Dock berattar
A2 att aven om foretaget lagger ner mycket tid pa att identifiera sina strategiska kapabiliteter,
sa ar de inte sa bra pa det. Eftersom manga foretag gar at samma hall sa kan man inte vara sa
specifik, menar A2. Ibland tycker A2 att foretaget kranglar till det och gor det jobbigare an vad
det behdver vara.

A2 berattar att arbetet med medarbetarna ar valdigt strukturerat och att de en gang per ar satter
upp tydliga, matbara och specifika mal for att chefen ska kunna differentiera de anstéllda i
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slutet. Det finns en deadline for att satta upp malen, och verktyget finns, men alla inte &ar sa
duktiga pa det anda, forklarar A2. A2 séger att chefen behover folja upp malen béttre &an vad de
gor i dagslaget.

A2 berdttar att foretag A har ett projekt igang, dar de valt att ha kvar produktionen i Sverige,
och istéllet automatiserat mycket. Detta medfor att foretaget kommer att behdva saga upp
mycket personal, sdger A2, men att den kompetensen de istallet behdver inte heller finns. A3
sager att roller inom det digitala dven ar en stor utmaning, eftersom de da dven behdver
konkurrera med andra branscher, sasom IT-foretag.

Al beréttar att de tack vare Talent Management processerna som de identifierar behoven, men
sen vad de gor med resultatet och hur de arbetar med uppféljningen, det &r en utmaning. Vilket
ansvar som HR bar kontra chefer inom organisationen, ar ytterligare en utmaning menar Al.

“Sd vad det egentligen ger mer dn att vi hdjer den totala kompetensen i foretaget, det gor vi ju,
genom utbildningar och utvecklingar och s& vidare, men om det far nagra fordelar rent
konkurrensmassigt eller om vi behaller talangerna, det vet jag inte” (A3)

Foretag B
Det ar en valdigt snabb teknisk utveckling pa ett annat satt &n vad vi har sett historiskt, sager

B2. Historiskt sett, menar B1, att People Management och Talent Management levt sina egna
sma liv i manga organisationer och inte samarbetat tillrackligt nara affaren. B1 beréattar att
foretag B haft ett arbete kring Talent Management, men att de inte tidigare haft en funktion pa
en global niva for att driva de har fragorna. For att vara ett san pass stor och global organisation
tror B1 att de &r ganska sena med den forandringen. B1 beréattar att foretagets fragor kring
talangforsorjning, tidigare legat pa foretagets HR-generalister, och att de inte varit ngon egen
funktion for att driva fragorna mer strategisk pa en global niva. Att foretaget har en ny VD pa
plats, forklarar B1, & en av anledningen till varfor det blivit mer fokus pa people i
organisationen, och i affarsstrategin. B1 menar pa att det behdvdes en person och en vision som
driver de har fragorna strategiskt.

“Man inser nu att man mer behover lyfta fram manniskorna bakom dom lojala
kundrelationerna och verkligen se till att vi bade rekryterar, attraherar och utvecklar dom
personerna som faktiskt lever upp till var kultur och vara véarderingar. Och som kommer hjélpa
oss att driva och framgdngsrikt uppnd var affdrsstrategi.” (B1)

B1 forklarar att det behdvs en tydlig talangstrategi, kopplat till affaren, for att foretaget ska fa
ndjda kunder och nya innovationer och produkter. Likavél som foretaget pratar om sina kunder,
ska de prata om de manniskor och talanger som hjalper foretaget att fa dessa kunder, menar B1.
Det ar en utmaning, och det finns fortfarande utmaningar med att fa med de har fragorna hogst
upp pa agendan, fortsatter B1. B1 beréattar ocksa att det ar svart att visa vad foretaget far tillbaka
pa att de investerar i utbildningar for foretagets medarbetare.
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“Det dr inte lika enkelt att sdtta ett KPI pa hir om man jaimfor med andra finansiella
sammanhang, sa dar galler det liksom att vara tydlig, och det tror jag att vi alla kan bli béttre
pa att lyfta det har till en annan niva och gora det lika sjalvklart som att man pratar om siffror
sd pratar man om Talent Management.” (B1)

B2 sager, utifran sitt perspektiv, att det ar utmanande att vara en sa pass decentraliserad
organisation. B2, som sitter pa en nagorlunda central roll, beréattar att det som hen séger inte ar
nagon lag, utan mer forslag och rekommendationer och dérifran forsoka driva processer som
paverkar. Besluten fattas pa ratt stallen, nara kund och sa, men det ar inte lika latt att halla ihop
arbetet, menar B2.

Arbetslosheten ar 1ag, vilket gor att personer har fler valmojligheter att kolla runt och se vilket
foretag som passar ens egna varderingar och framtida drommar, sager B1. B1 menar pa att
mycket har forandrats, fran att man tidigare arbetade pa ett foretag i manga ar, till att nu oftare
soka nya utmaningar och byter arbetsplats flera ganger under en karriar. Det ar heller inte bara
andra industrier som foretaget konkurrerar med, utan idag &r det &ven Spotify och Google som
ar deras konkurrenter, sager B2. B2 menar pa att det staller helt andra krav pa hur foretaget
arbetar med kompetensforsorjningen. Okade majligheter ger en storre konkurrens, sager B1.

“Vi behéver kolla pd nya kompetenser att fa in i organisationen och dar ligger da ett gediget
arbete da i att gora oss tillrackligt attraktiva, som tilltankta arbetsgivare for den gruppen, for
dom kinner nog inte till oss idag. Ddr dr det mer Google, Amazon, Tesla.” (B1)

B1 menar pa att foretaget maste tanka mycket bredare och kan inte langre bara se foretag inom
industrin som deras framsta konkurrenter. Mjukvaruutvecklare &ar det inte bara industrin som
letar efter, utan de ar eftertraktade inom alla olika typer av branscher och affarsomraden,
forklarar B1. Alla typer av bolag som arbetar med nagon form av teknisk kompetens &r i behov
av mjukvaruutvecklare, sager B2.

“Det dr en konstant fordnderlig omvdirld och klimat vi befinner oss i. For att fortsdtta kunna
vara marknadsledande behover vi nya kompetenser. Bade internt, men ocksa komplettera med
talanger externt ifran som besitter som hdr kunskaperna.” (B1)

Foretag C

Foretag C har arbetat med Talent Management i cirka fem ar dar vissa processer ar mer
uppstyrda an andra, sdger C2. Behovet av att arbeta med strategin, forklarar C2, uppkommer
bland annat fran att den nya generationen individer kraver nagot helt annat pa arbetsplatsen &n
vad de gjorde forr. De kréver ett helt annat ledarskap och for att kunna motivera de anstéllda
maste ledarskapet forandras, menar C2. Det handlar om att skifta fokus fran Taylorismen, dar
foretaget behover kolla pa andra delar &n bara senioritet och specialism, vilket de ocksa forsoker
komma ifran mer och mer, berattar C2. C2 sager att de har individer som arbetat pa foretaget
valdigt l&nge och som kanske inte har kompetensen eller viljan att l&ra sig det nya som krévs.
Det kravs att ledarna gar in och stéttar och forklarar varfor de anstallda behover lara sig nya
saker, séger C2. Detta menar C2 &r en stor utmaning kopplat till kompetens.
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C2 sager att forutom denna forandring behover foretaget aven folja med i varldsutvecklingen.
C2 menar pa att det som tillverkas pa arbetsplatsen idag, inte alltid kommer att finnas, sa det
finns ett stort behov av att tanka framat.

“Med teknologin sd behover vi fa in annan personal och annan personal kraver ocksa annat
ledarskap. Sd jag tror inte vi har ndgot direkt val i det heller.” (C2)

C2 berattar att foretag C vill vara en attraktiv arbetsgivare, och att de da maste ligga i framkant,
eller i alla fall vara med pa banan, nar det géller utvecklingen. C2 forklarar att teknikskiftet som
star for dorren, ar en stor utmaning kopplat till kompetens inom branschen. Det ar dock véldigt
luddigt var skiftet innebar, och valdigt svart att avgora hur pass aggressivt det sker, sager C2.

C2 forklarar att det okade fokuset och den forandrade synen pa arbetet med manniskor idag,
ger foretaget mojligheten att bade salla bort de personer som inte vill utvecklas, men ocksa hitta
de personer som verkligen vill och inte hdmma dem. Utan utvecklingsmojligheter och utan
stottning i ledarskapet, ar det de drivna personerna som kommer att lamna foretaget och ga till
andra, sager C2. C3 berattar att foretag C arbetar med kalibreringsévningar om vad som &r en
talang och hur foretaget ser pa talanger. Syftet ar att fa en gemensam syn och for att gemensamt
kunna hantera talanger i organisationen, menar C3.

Foretag C har alltid jobbat med Talent Management, men fragan &r hur bra de har arbetat med
det, sager C3. C3 berattar vidare att det har skett manga férandringar under de senaste aren och
berattar att karriarvagarna har blivit tydligare samt talangprocessen. Foretag C har aven fatt nya
verktyg att anvanda vid utvecklingsplanen, fortsatter C3. Aven om féretag C arbetar med Talent
Management idag, sager C2 att det fortfarande finns mycket de kan forbattra. C2 menar pa att
det finns 150 chefer pa foretaget och dar kanske inte alla anser att personalfragan &r nagot att
lagga sa stor vikt pa. Utmaningen, menar C2 ér att fa alla att férsta varfor de ska arbeta med
Talent Management.

“De kanske behover tinka om i vissa ledarskapsfrdagor och sana hdr saker. En del dr ju tyvirr
san att "jag gor som jag alltid gjort”. (C2)

C2 menar pa att arbetet alltid kan forbattras och att de lar sig nytt hela tiden. C3 beréttar att det
ar tufft att hitta talanger, de personer som har vissa egenskaper och speciellt i kombination av
erfarenheter. C3 tror att de flesta andra foretag har liknande syn pa talang och att det da ar
sjalvklart att de ar intressanta for alla foretag, vilket skapar en storre konkurrens.
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5. Analys

| detta kapitel kopplas teorier och det empiriska materialet ihop for att analyseras.
Inledningsvis presenteras Talent Management i praktiken dar foretagens syn pa talang och
Talent Management process analyseras och kartlaggs. Vidare redogors for en jamforelse
mellan foretagen for att kunna belysa skillnader och likheter inom branschen. Darefter
analyseras foretagens skillnader och likheter for att 6ka forstaelsen for vad som format
foretagens Talent Management arbete.

5.1 Talent Management i praktiken

Foretag A

Foretag A anser att alla medarbetare besitter nagon form av talang, och om en individ inte
presterar bra ar det pa grund av att dennes talang nyttjas pa fel satt. Foretag A har saledes en
inkluderande syn pa talang (jfr Chuai m.fl., 2008; Dries, 2013; Gallardo-Gallardo m.fl., 2013).
Att talang kan nyttjas pa fel satt korresponderar med Dries (2013) dimension om i vilken
utstréackning talang &r kontextbundet. Dries (2013) menar att talang som &r kontextbundet ar
situationen eller miljon det som paverkar individens talang. Eftersom foretag B anser att talang
som inte nyttjas pa ratt satt resulterar i underprestering, vilket saledes gor talang kontextbundet
(jfr Dries 2013). Det som utmaérker talang i féretag A &r motivation och drivkraft hos individen,
aven om prestation ar en forutsattning. En individ som har motivationen till att utvecklas och
mota nya utmaningar anses saledes som talang. Med detta som bakgrund argumenterar vi for
att foretag A identifiera talang med bade motivation och resultatrelaterade bedémningar, da
drivkraft, motivation och prestationer anvands som beddmningskriterier (jrf Dries, 2013). |
Bolander m.fl. (2017) forhallningssatt har foretag A likheter mellan tva olika férhallningssatt,
humanistisk och entreprendriell Talent Management. D4 vi tolkar att foretag A anvander bade
motivation och resultatrelaterade bedémningar for att identifiera talang har foretaget storst
koppling till humanistisk Talent Management (se Tabell 1). Detta utesluter inte den
entreprendriella forhallningssattet utan féretag A kan ses som en blandning av bada.

| foretag A skoter de rekryteringen delvis sjadlva och delvis med hjélp av externa
rekryteringshbolag, beroende pa hur svart foretaget har att hitta talangerna. En vanlig
rekryteringsprocess anvands for att hitta talangerna samt att de tillampar personlighetstester. |
vissa fall bedoms aven kandidatens kognitiva formaga. Nar foretag A rekryterar talanger till
foretaget anvander de saledes formella urvalskriterier (jfr Bolander m.fl., 2017). Foretaget
véljer hellre att rekrytera fran den interna marknaden och utbilda medarbetarna, men finns inte
kompetensen inom organisationen behdver de vanda sig till den externa marknaden. For vissa
profiler ar svarare att hitta &n andra och behover darfor en search for att hitta dessa. Foretag A
vill hellre utbilda den befintliga personalen an att kopa kompetensen utifran (jfr Collings &
Mellahi, 2009; Stahl, m.fl., 2012; Bolander m.fl., 2017).

For att identifiera talanger inom organisationen gors talangéversyner en gang per ar, och detta
gors pa alla medarbetare i foretaget. Talangdversynerna identifierar individer med hog potential
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samt hog leveransformaga, alltsa bade individernas resultat och motivation (jfr Bolander m.fl.,
2017). Talanger inom organisationen identifieras genom vad som hors av och om individen.
Det kan handla om att individen &r duktig, samt att individen inte &r radd for nya forandringar
som sker i organisationen. Eftersom identifieringen sker med vad som ségs och hors av
individen tyder det pa att féretag A anvander personliga bedomningskriterier for att identifiera
talang (jfr Bolander m.fl., 2017).

Utveckling ar nyckelpraxis hos foretag A da vi kan uttolka att mycket resurser laggs ner for att
utveckla medarbetarna. Talangutvecklingen sker bland annat med hjalp av kurser och program
som stracker sig i olika tidsspann. Foretag A trycker pa att inte endast erbjuda utbildningar,
utan att praktiskt arbete, sdsom mentorskap och traning ar viktigt for talangernas utveckling.
De individer som identifieras som talang, ar de som far ta del av de speciella talangprogrammen.
Detta anser vi motsatter foretagets syn pa talang da inte alla far ta del utav den, och da
nomineringen sker genom vad som ségs och hérs av individen blir urvalet nagot diffust. Saledes
sker nomineringsprocessen hos foretag A med personliga bedomningar samt att ett fatal
individer far ta del av talangprogrammen (jfr Bolander m.fl., 2017).

For att talanger ska kunna vaxa i foretaget kan karridrvagarna ga bade horisontellt och vertikalt.
Det ar meningen att individerna tar sitt egna ansvar dver hur karriérvagen ser ut dar foretaget
erbjuder olika valmojligheter.

Foretag A betonar utvecklingsmojligheter for att bade behalla och attrahera talanger. Det finns
aven mojligheter att utvecklas och vaxa genom att arbeta utomlands och séledes vidga
talangernas erfarenheter och utveckling. Foretagets varderingar anvands aven for att behélla
och attrahera talanger. For att kunna formedla de olika mojligheter som finns i foretaget, och
deras arbete for att starka arbetsgivarvarumarket anvands olika kommunikationskanaler, sésom
sociala medier och arbetsmarknadsmassor.

Bolander m.fl. (2017) identifierade fyra forhallningssatt till Talent Management och i foretag
A kan vi se storst likheter med humanistisk Talent Management (se Tabell 1). Vi identifierade
utveckling som nyckelpraxis hos foretaget och detta & densamma i humanistisk Talent
Management. Dock kan vi se avvikande monster fran forhallningssattet da alla medarbetare inte
far ta del utav talangprogrammen. Det sker en form av nominering och var uppfattning ar att
det inte endast & medarbetaren sjalv som var valja att ta del av programmet. Av den
anledningen finns det tendenser till ett konkurrensinriktad Talent Management, som &r ett mer
exkluderande forhallningssétt (jfr Bolander m.fl., 2017).

Foretag B

Nar foretag B pratar om talang géller det alla medarbetare inom organisationen. Alla
medarbetare har talang och det ar organisationen som ska hjalpa till att lyfta fram talangerna i
ratt ssmmanhang och miljo. Det finns enligt oss en inkluderande syn pa talang i foretag B da
alla medarbetare rdknas som talang samt att talanger frodas i olika miljéer kan ses som att talang
ar kontextbundet (jfr Dries 2013). Huruvida talang gar att odlas &r den tredje dimensionen av
talang, dér talang antingen &r medfott eller utvecklingsbar (Dries 2013; Meyers m.fl., 2013). |
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foretag B ar talang utvecklingsbar och det handlar mer om att individen vill utvecklas och véxa.
Vi kan se att denna dimension har kopplingar till utveckling hos foretaget da de arbetar mycket
med utveckling och vill gora utveckling mojlig for alla inom organisationen. Mycket &r upp till
talangen sjalv hur denne vill utvecklas och saledes behdver talangen ha motivation och drivkraft
for att lyckas. Detta argumenterar vi att fOretaget anvénder motivationsrelaterade
bedomningskriterier for vad som ar talang. Vi kan &ven uttolka att det inte endast & motivation
som utmarker talang utan att prestation ar ocksa en viktig del (Dries 2013).

En stor del av rekryteringen sker via den interna arbetsmarknaden och majoriteten av
chefspositionerna internrekryteras. Foretaget har en komplex struktur vilket gor att de hellre
utvecklar talanger internt. Foretaget koper saledes inte talanger, utan foredrar att utveckla
befintliga talanger (jfr Collings & Mellahi, 2009; Stahl, m.fl., 2012; Bolander m.fl., 2017). Nar
foretaget rekryterar externt anvander de olika verktyg som baseras pa kompetens. Detta galler
samtliga roller inom foretaget. Vi kunde inte uttolka att urvalet baserade pa personliga
bedémningar utan baseras pa kompetens, vilket stimmer Gverens med vad Bolander m.fl.
(2017) beskriver som formella urvalskriterier.

For att identifiera talanger anvander foretag B talangoversyner som sker arligen. Foretag B
jamfor medarbetarens resultat samt medarbetarens formaga for att utvecklas ytterligare. Bade
mjuka och harda varden raknas in, dar harda varden ar resultat, det medarbetaren levererar.
Bolander m.fl. (2017) menar att talangidentifikationen kan bade baseras pa input- och
outputrelaterade beddmningar, dér input bland annat &r talangens motivation och dar output ar
talangens resultat. Vi kan se att foretag B anvander bade input- och outputrelaterade
bedémningar dar bada ar lika viktiga. Detta 6verensstammer med foretagets syn pa talang, dar
motivation och prestation ar lika viktiga (jfr Bolander m.fl., 2017).

For att utveckla talanger inom foretag B finns det olika program och kurser tillgangliga. Dessa
kan se lite olika ut beroende pa hur talangen vill utvecklas och vad for kompetens som behdvs
for att na sina mal. For nyanstallda pa foretaget finns det d&ven mentorer tillgangliga for att gora
overgangen till ett nytt foretag enklare. Med programbaserade aktiviteter menar Bolander m.fl.,
(2017) olika typer av kurser och program medans erfarenhetsbaserade aktiviteter handlar mer
om praktiska erfarenheter sdsom mentorskap eller praktik. Foretag B anvénder sig av bade
program och kurser samt mentorskap, vilket stdammer 6verens med Bolander m.fl. (2017)
definition av program- och erfarenhetsbaserade aktiviteter. De arbetar &ven med att alla i
organisationen ska fa ta del av de kurser och program som finns, men att det i dagslaget inte ser
sa ut. Aven om foretaget stravar mot att alla ska fa ta del utav utbildningarna ar det endast ett
fatal medarbetare som blir nominerade (jfr Bolander m.fl., 2017). Detta kan pa ett sétt motstrida
foretagets inkluderande syn pa talang, men det kan ocksa vara att synen ar det ideal de vill
strava mot. Fran empirin ser vi att foretag B har talangutveckling som nyckelpraxis och det &r
nagot som de lagger stor vikt pa, bade inom organisationen och till potentiella kandidater.

| foretag B &r det talangen som bestammer 6ver hur karridrvagen ska se ut samt hur den ska
uppnas. Tidigare har karriarvdagarna varit mer hierarkiska, men detta ar nagot som de vill
komma ifran. Karridrvagarna i foretaget ar saledes bade horisontella och vertikala i féretag B

44



(jfr Bolander m.fl., 2017). Karriarvagar som bade &r horisontella och vertikala ses som l6st
definierade, eftersom det &r upp till individen sjalv att bestimma sin vag och kan saledes se ut
lite hur som helst.

Foretag B har en stark foretagskultur och vérderingar och detta kan bade ses som ett sétt att
attrahera talanger och behalla dem i foretaget. En del av kulturen &r att ha ett starkt ledarskap
som motiverar talangerna. Vi ser &ven att en viktig del av kulturen handlar om méanniskor och
att kunna starka dem for att bli konkurrenskraftiga. Utveckling ar en ytterligare aspekt for att
attrahera och behalla talanger. Detta anvander vi som argument for att foretag B har en stor
grad av lojalitetsaktiviteter (jfr Bolander m.fl., 2017), och kan se tva dimensioner av det. Den
forsta dimensionen ar fysiska aktiviteter som utveckling inom foretaget medans den andra
dimensionen bygger pa kultur och vérdegrunder. Bada dimensionerna ar en del av
lojalitetsaktiviteter. For att synas besoker foretag B diverse arbetsmarknadsmassor samt ar
aktiva pa sociala medier.

Utifran ovanstaende analys arbetar foretag B Overskadligt utefter ett humanistiskt
forhallningssatt, dar alla medarbetare anses vara talanger samt att talangutveckling ar
nyckelpraxis. Vid talangidentifieringen anvénder foretag B formella bedémningskriterier,
vilket humanistisk Talent Management ocksa gor (se Tabell 1). Dock kan vi uttolka att ett fatal
medarbetare far ta del av talangprogrammen, vilket gor att det finns tendenser till
konkurrensinriktad Talent Management.

Foretag C

Foretag C beskriver talang som en individ som har en viss fallenhet och begavning, men dar
intresse och ihadrdighet ar &ven en del av talang. Talang behdver inte vara medfott utan det kan
vaxa hos individen, vilket tyder pa en inkluderande syn pa talang (jfr Chuai m.fl., 2008; Dries,
2013; Gallardo-Gallardo m.fl., 2013). Da de aven anser att talang kan véaxa, ar talang ocksa
utvecklingsbar (jfr Dries 2013; Meyers m.fl., 2013). Hur talanger identifieras, kan vi bade se
motivation, drivkraft samt att talang ska vara duktigt pa arbetet. Detta tolkar vi som att talang
bade ar motivation- och resultatbaserat hos foretaget (jfr Dries 2013). Fran empirin kan vi inte
utlésa att talang ar beroende av en kontext utan att en talang alltid &r en talang, oavsett vad
individen gor pa arbetsplatsen (jfr Dries 2013).

| foretag C soker de efter potentiella kandidater internt som ett forsta steg. Detta beror pa vilken
roll de séker och om kompetensen finns inom organisationen. For behov av kortare tidsspann
vander sig foretag C internt. Utifran empirin kan vi se ett samband mellan fokus pa
internrekrytering och utveckling av talanger. Foretag C véljer hellre att utbilda och utveckla
talanger inom organisationen snarare &n att kopa till sig kompetens (jfr Collings & Mellahi,
2009; Stahl, m.fl., 2012; Bolander m.fl., 2017). Olika typer av tester gors for att se om
kandidaten passar in i profilen foretaget soker, och vi tolkar detta som en form av mall som
foretaget foljer. Vi kunde inte uttolka att de hellre anvénder sig utav personliga bedémningar
under intervjun, vilket tyder pa att foretag C anvéander sig utav formella urvalsunderlag (jfr
Bolander m.fl., 2017).
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Alla medarbetare utvarderas arligen for att identifiera talanger. Utéver de arliga
talangoversynerna anvands &ven medarbetarsamtal for att identifiera talangerna.
TalangGéversynerna sker sdledes regelbundet och med personliga bedomningar i féretag C. Aven
om foretaget kategoriserar olika typer av formagor och talang for att hitta talangerna, sa sker
det &nda med personliga bedomningar (jfr Mékela m.fl., 2010; Bolander m.fl., 2017). Talang
identifieras inte endast av att individen ar duktig och presterar bra, utan individen beh6ver ocksa
ha motivation och engagemang. | vissa fall tolkade vi det som att motivation kan véaga hogre,
speciellt om individen kan motivera och engagera sina kollegor. Foretag C anvander saledes
bade resultat- och motivationsbaserad bedomningskriterier (jfr Bolander m.fl., 2017).

Foretag C anvénder olika typer av verktyg for att utveckla medarbetarna. De har ett sérskilt
program for att utveckla talanger till nyckelroller i organisationen. Alla medarbetare har en
personlig utvecklingsplan for att hitta olika utvecklingsaktiviteter. Detta géller samtliga
medarbetare och det upp till cheferna att motivera medarbetare till att utvecklas. Med hjélp av
dessa verktyg kan de saledes erbjuda lampliga program, kurser och dven praktiska aktiviteter
for att hjalpa talangerna till att nd nasta niva eller for att utveckla medarbetarna.
Talangutvecklingen i foretag C sker saledes med bade program- och erfarenhetshaserade
aktiviteter (jfr Bolander m.fl., 2017). Vi kan &ven uttolka att inte alla medarbetare far ta del av
talangprogrammen eftersom foretaget letar efter ledaregenskaper hos kandidaterna (jfr Collings
& Mellahi, 2009; Bolander m.fl., 2017).

Det framgick att karriarvagarna i foretag C kan se ut pa olika satt, dar talangerna kan antingen
specialisera sig inom ett omrade eller valja ledarskapsrollen. Foretaget anser bada lika
vardefulla, dock ser vi tendenser till att ledarskapet har ett storre fokus. Aven om vi ser att det
finns ett storre fokus pa ledarskap och ledaregenskaper tyder det anda pa att foretag C bade har
en horisontell och vertikal karriarvéag for sina anstallda (jfr Bolander m.fl., 2017).

For att behdlla och attrahera talanger till organisationen erbjuder foretaget olika typer av
utvecklingsmojligheter dar talanger kan véxa. Forutom att erbjuda utvecklingsmojligheter for
att fa talanger att stanna i foretaget har de ett coachande ledarskap déar det finns en dialog mellan
medarbetare och chefer. Alla medarbetare pa foretaget ska kunna ha ett fortroende med sina
chefer och detta ar ett sétt att fa talanger samt medarbetare att stanna. Detta ar en form av
lojalitetsaktiviteter, déar dialog och utveckling gor talangerna lojala till organisationen (jfr
Bolander m.fl., 2017). For att synas till potentiella talanger besoker foretaget diverse
arbetsmarknadsméssor och anordnar studiebesok. Ytterligare satt for att locka talanger till
foretaget ar att de erbjuder traineeprogram. De arbetar saledes i hog grad med employer
branding for att starka arbetsgivarvarumaérket och attrahera talanger (jfr Bolander m.fl., 2017).

Det finns likheter mellan foretag C och humanistisk samt konkurrensinriktad Talent
Management. Synen pa talang ar inkluderande, men som visar tendenser av ett
konkurrensinriktat forhallningssatt. Talent Management processen a andra sidan &r
huvudsakligen mer likt ett humanistisk forhallningssétt (se Tabell 1).
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5.2 Skillnader och likheter mellan foretagens Talent Management arbete

Tabell 4: Skillnader och likheter mellan féretagens Talent Management arbete

Foretag A Foretag B Foretag C
Syn pa talang e Inkluderande e Inkluderande Inkluderande
e Forvérvad e Forvérvad Dels forvarvad,
e Resultat & motivation e  Resultat & motivation dels medfott
e Kontextbundet e Kontextbundet Resultat & motivation
Overforbart
Rekrytering e Utveckla e Utveckla Utveckla
e Formella underlag e Formella underlag Formella underlag
Identifiering e Regelbunden e Regelbunden Regelbunden
e Personliga e Formella underlag Personliga
bedomningar e Resultat & motivation bedémningar
e Resultat & motivation Resultat & motivation
Utveckling e Program & erfarenhet = e  Program & erfarenhet Program & erfarenhet
e  Fatal nominerade e Fatal nominerade Fatal nominerade
Karriarvagar o  Lost definierat e  Lost definierat Lost definierat
e Horisontell & vertikal e  Horisontell & vertikal Horisontell & vertikal
Retention e Stark EB e StarkEB Stark EB

Hog lojalitetsaktivitet

Hog lojalitetsaktivitet

Hog lojalitetsaktivitet

Forhallningssatt ~ Humanistiskt Humanistiskt Humanistiskt

Syn pa talang

Gallande synen pa talang ser vi likheter mellan foretagen (se Tabell 4). Samtliga foretag har en
inkluderande syn pa talang, dar alla medarbetare réknas. Foretag A och B anser att alla
medarbetare innehar talang pa ett eller annat satt. Enligt dem ar talang nagot som gar att
utvecklas och att det inte handlar om en egenskap som man antingen har eller inte. De ser
darmed talang som nagot forvarvat och inte en medfodd formaga. Till skillnad fran foretag A
och B ser foretag C talang nagot som dels ar forvarvat och dels medfott. De menar pa att
individer dels fods med en typ av fallenhet som sedan gar att utveckla och foradla. Att talanger
gar att utveckla ar saledes gemensamt for samtliga foretag, vilket aven forklarar foretagens
fokus pa utveckling och intern mobilitet. Nar foretagen identifierar talang anvander samtliga
foretag bade motivations- och resultatrelaterade bedomningar, dar drivkraft, motivation och
leveransformaga ar gemensamma egenskaper som utmarker en talang. Detta raknas dven in i
foretagens talangoversyner. Foretag A och foretag B anser att en talang som é&r i fel miljo och
nyttjas pa ett felaktigt satt inte kan na sin fulla potential, vilket tyder pa att de ser talang som
kontextbundet. En kontextbunden syn pa talang stammer dverens med att foretag A och B anser
att alla individer har nagon form av talang. Till skillnad fran foretag A och B kunde vi inte
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identifiera att talanger ar kopplade till en viss miljo hos foretag C, utan snarare nagot som &r
overforbart och inte beroende av en specifik situation.

Talent Management processen

| Talent Management processen ser vi likheter mellan samtliga foretag, vilket framgar i Tabell
4. Vid rekrytering foredrar de att utveckla sina medarbetare internt for positioner inom
organisationen istéllet for att kopa kompetensen utifran. | vissa fall externrekryterar samtliga
foretag nér de inser att de inte har kompetensen inom organisationen, i 6vrigt prioriterar de till
stor del den interna personalen. Att foretagen prioriterar den interna personalen visar pa ett
inkluderande synsatt dar alla medarbetare anses vara talanger och saledes viktiga for foretaget.
Det kan dven argumenteras att det blir “enklare” att internrekrytera d& dessa personer redan
kanner till foretagets system och struktur. Dessutom kan den interna kunskapen formedlas
vidare till andra avdelningar eller medarbetare inom organisationen. Né&r foretagen rekryterar
utgar samtliga fran formella urvalsunderlag. Personlighetstester inkluderas bland annat i de
formella urvalsunderlagen, vilket tyder pa att kandidaternas varderingar ar viktiga for foretagen.

Identifieringen hos samtliga foretag ar en regelbunden process som gors varje ar och som utgar
fran bade motivation- och resultatbaserade bedomningskriterier. Fran empirin ser vi att
motivationen hos talangen &r viktig och att det &r det lilla extra som utmarker en talang. Vi kan
dven se att motivationen &r en viktig faktor i talangernas utveckling och karriarvagar, dar
mycket handlar om vad talangen vill. | foretag A och C sker identifieringen av talanger med
personliga bedémningar, medan foretag B sarskiljer sig och utgar istallet fran formella
beddmningsunderlag.

| samtliga foretag ar utvecklingen central dar foretagen anvénder skraddarsydda talangprogram
och andra utbildningar for att utveckla sina medarbetare. Att ett fa antal medarbetare blir
nominerade till respektive talangprogram, kan dock enligt oss, motsédga foretagens
inkluderande syn pa talang. Fran intervjutillfallena framgick det att foretag B efterstravar att
alla medarbetare ska fa ta del av respektive talangprogram, men att detta annu inte har
implementerats. Aven om foretagens utvecklingsmajligheter kan uppfattas som exkluderande
ser vi anda att samtliga foretag forhaller sig till ett inkluderande Talent Management arbete.
Med ett inkluderande forhallningssétt blir motivation och engagemang fran medarbetarens sida
viktigare da de i huvudsak ansvarar for sin personliga utveckling, vilket korresponderar med att
samtliga foretag bade har motivation- och resultatbaserade bedémningskriterier. Fran samtliga
foretag kan vi uttolka att de arbetar mycket med utveckling i form av diverse program,
utbildningar samt mentorskap, vilket tyder pa att foretagen har utveckling som nyckelpraxis.
Detta kan ha sin grund i att medarbetare idag behdver utmanade arbetssysslor samt att personlig
utveckling inom dagens arbetskraft ar hogt efterstravat. Far medarbetarna inte denna méjlighet
kan det finnas en risk att de véljer att lamna foretaget. Samtidigt ser vi att den teknologiska
utvecklingen bidrar till ett 6kat utvecklingsarbete da morgondagens kompetens inte finns inom
foretagen. Forutom talangprogram, finns det dven andra utvecklingsmojligheter som samtliga
medarbetare far ta del av, vilket starker foretagens inkluderande syn.
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Tidigare har samtliga foretag haft ett mer vertikalt fokus dar den enda karriarvagen var att bli
chef. Idag menar foretagen pa att karriarvagarna ar manga och kan ga at olika hall, dar den enda
végen inte bara &r att bli chef, utan medarbetarna kan aven utvecklas inom sin profession eller
specialitet. | samtliga foretag ser vi det att det fortfarande ar ett stort fokus pa ledaregenskaper
och ledaruthildningar, men samtidigt att vagarna bade ar vertikala och horisontella. Eftersom
foretagen framstaller alternativa maojligheter som kan uppnas pa flera satt sa kan karriarvagen
forstas som otydlig och I6st definierad. Det blir upp till medarbetaren att paverka vilken riktning
karridrvégen ska ta.

Samtliga foretag arbetar i hog grad med employer branding for att attrahera talanger till
foretagen, men ocksa for att behalla dem i organisationen. Employer branding arbetet har ett
stor fokus pa foretagens kultur och varderingar, nagot som har blivit till foljd av en ny
generation pa arbetsmarknaden. Vi kan aven se att foretagen skiftar fokus pa manniskorna i
organisationen och saledes blir manniskorna dven viktiga att framhava i employer branding
arbetet. Foretagen erbjuder bland annat utvecklingsmajligheter och mentorskap, vilket visar pa
att det finns en hog grad av lojalitetsaktiviteter i samtliga foretag. Efter genomférd analys kan
vi 6verskadligt se att Talent Management processen i samtliga foretag ar valdigt lika, vilket
overensstammer med att synen pa talang &r relativt lika mellan foretagen (se Tabell 4).

Sammantaget kan vi se att det finns delar i Bolander m.fl. (2017) forhallningssétt (se Tabell 1)
som Overensstammer med samtliga foretag. Utifran dessa kan vi dverskadligt se att samtliga
foretag i studien vill pavisa ett inkluderande synsétt och ett humanistiskt forhallningssatt dar
nyckelpraxis ar utveckling. Efter genomford analys kan vi dven se att foretagens arbetssatt med
Talent Management visar tendenser av de exkluderande forhallningssatten, konkurrensinriktad
och elitistisk Talent Management (se Tabell 4). Samtliga foretag framhaller en inkluderande
syn pa talang, men samtidigt &r det endast ett fatal individer som nomineras till olika
talangprogram, vilket tyder pa ett konkurrensinriktat forhallningssatt. Vi ser dven drag av det
entreprendriella forhallningsséttet, dar medarbetarna ges autonomitet for sin egen utveckling
(jfr Bolander m.fl., 2017). Det verkar dven finnas en del sarkoppling av samtliga foretags
intentioner med Talent Management processerna och vad som egentligen gors i praktiken.

5.3 Vad har format Talent Management arbetet?

I managementlitteraturen beskrivs Talent Management som en Overlevnadsstrategi och ska
fungera likartat i alla organisationer (Wikstrom & Martin, 2012), men forskning kring @mnet
tyder pa att konceptet inte har ett ’bista praxis” utan bor anpassas efter organisationen (Dries,
2013; Bolander m.fl., 2017). Om en anpassning gors, bor det finnas variationer mellan
organisationer som tillampar konceptet. Dock visar ovanstaende kartlaggning att féretagen
arbetar likartat med konceptet.

Det finns en medvetenhet inom féretagen att arbeta mer strategiskt med de ménskliga resurserna
med hjélp av Talent Management. Foretagen pratar dels om att identifiera kapabiliteter som
behdvs, och sedan anvanda informationen till att antingen utveckla medarbetarna inom
organisationen eller rekrytera kompetensen externt. Ett sadant tank blir direkt kopplat till
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strategi dar hanteringen av de ménskliga resurserna anvands foér att generera vérde till
organisationen (Boglind mfl., 2013). Grundtanken med Talent Management &r att arbetet med
talanger ska generera varde till foretaget, men hur ser det praktiska arbetet egentligen ut? Fran
empirin kan det ses som att foretagen inte har lyckats med att arbeta strategiskt i praktiken.
Processerna som skapas tillampas inte inom alla avdelningar i organisationerna vilket tyder pa
en form av strategisk drift, dar arbetet hdmmas istallet for att anpassas och darmed fastnat for
hur organisationen arbetat tidigare (jfr Johnson m.fl., 2018).

Foretagen ar inte lika rationella som de forsoker framsta. Strategi fran empirin handlar mer om
kompetensforsorjning, medan Talent Management kopplas till organisationsfaltet. Fran empirin
anvands Talent Management for att framsta som legitima och moderna utat (jfr Meyer &
Rowan, 1977), och eftersom det praktiska arbetet inte tillampas fullt ut, framgar konceptet som
en modefluga for att passa in. Foretagen pratar om att Talent Management anvands for att
hantera de méanskliga resurserna pa ett strategiskt satt, men om alla medarbetare anses vara
talanger, handlar det da inte mer om kompetensforsérjning.
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6. Slutsats

| detta kapitel lyfter vi fram de huvuddelar vi har kommit fram till och presenterat i analysen.
Vi kommer &ven pavisa studiens bidrag samt presentera en mer generell diskussion. Vidare
redogors forskarnas metodreflektioner samt samhéllsetiska reflektioner. Avslutningsvis
presenteras forslag till fortsatt forskning.

6.1 Studiens resultat

Syftet med studien var att undersoka hur foretag inom tillverkningsindustrin arbetar med Talent
Management samt ge en okad forstaelse for vad som format foretagens arbetssétt. Avsikten med
studien var aven att besvara nedanstaende forskningsfragor.

e Vad betyder Talent Management i enskilda foretag, utifran Bolanders m.fl. (2017) modell?
e Arbetar foretag sa strategiskt med Talent Management som litteraturen foresprakar?

Studiens insamlade empiri visar att synen pa talang i viss man skiljer sig i tillverkningsindustrin,
och att begreppet ar tvetydigt, vilket gar i enlighet med Dries (2013) litteraturstudie. Efter att
ha analyserat synen pa talang i samtliga foretag har skillnader och likheter identifierats. De
likheter som vi identifierat ar att talang ar nagot som gar att laras ut och nagot som é&r
utvecklingsbart. Skillnader i synen pa talang handlar om i vilken utstrackning som talang &r
kontextbundet eller inte.

Var empiri indikerar pa att tillverkningsindustrin huvudsakligen arbetar utefter ett humanistiskt
forhallningssatt med utveckling som nyckelpraxis, i enlighet med Bolander m.fl. (2017)
forhallningssatt till Talent Management. Att nyckelpraxis ar utveckling korrelerar med hur
foretagen ser pa talang, da talang gar att laras ut. Utifran empirin har foretagens Talent
Managementarbete dven visat tendenser av de exkluderande férhallningssatten. Da endast ett
fatal individer far ta del av talangprogrammen, tyder det pa ett konkurrensinriktat
forhallningssatt. Medarbetarna ges dven en viss autonomitet for sin egen utveckling, vilket visar
drag av det entreprendriella forhallningsssattet.

Utifran genomford analys kan vi inte se nagra storre skillnader mellan foretagens Talent
Management arbete. Som en féljd av den teknologiska utvecklingen péaverkas branschens
utformning av hur de hanterar kompetens och talanger. Vi ser att foretagen vill sarskilja sig for
att vara attraktiva arbetsgivare och salunda anpassar de sig efter talangernas énskemal, men
erbjuder samtidigt liknande mojligheter, vilket gor att de inte ar sarskilt strategiska i hanteringen
av talanger. De anvander saledes inte Talent Management arbetet inom affarsstrategin.

6.2 Generell diskussion

Tidigare forskning har belyst olika medvetna krafter, sdasom synen pa talang, som paverkat och
format Talent Management arbetet (Bolander m.fl., 2017). Saledes har var studie haft for avsikt
att dven undersoka andra faktorer och krafter som kan ha format arbetet med Talent
Management inom en branschkontext. Studiens resultat bekraftar att det inte finns ett enda

o1



tillvagagangssatt utan att det handlar om att utforma arbetet sa att det passar organisationen, i
enlighet med Bolander m.fl. (2017) forskning.

Enligt Porter (1996) bor foretag inom samma bransch utforma en unik strategi for att
differentiera sig gentemot konkurrenterna och saledes ¢ka sina konkurrensfordelar. Branschen
bor saledes gora att foretagen arbetar for att sarskilja sig, men vara resultat att sa inte ar fallet
for de studerade foretagen. Branschen paverkar inte utformningen av Talent Management
arbetet, utan fran det empiriska resultatet ser vi att den svenska kontexten har ett storre
inflytande.

6.3 Studiens bidrag

Tidigare forskare har belyst behovet av empiriska studier inom Talent Management omradet
(Collings & Mellahi, 2009; Dries, 2013; Bolander m.fl., 2017), och da konceptet &r i ett vaxande
stadium efterfragas fler empiriska studier. Managemenlitteraturen belyser vikten av att arbeta
med Talent Management, men inte hur det bor tillampas. Genom utdkad forskning har vi
saledes i denna studie bidragit med empiriskt material till Talent Management omradet som kan
vara av intresse for fortsatt forskning och framtida studier inom belyst omrade.

| problematiseringen framgick dven en avsaknad av kontextspecifik forskning kring Talent
Management (Tansley, C., Harris, L., Stewart, J. & Turner, P., 2006; Chuai m.fl., 2008;
Collings & Scullion, 2011; Bolander, m.fl., 2017). Séledes har denna studie bidragit till en
djupare forstaelse for hur arbetet med Talent Management tillampas i en branschkontext och
vad som har format dess praktik, nagot som tidigare forskning inte uppmarksammat. Genom
att fokusera studien inom ramen for tillverkningsindustrin, bor studiens resultat vara intressant
for en lasare som arbetar pa ett féretag med liknande forutséttningar.

Studien har aven haft en avsikt att bidra med en 6kad kontextspecifik forstaelse kring begreppet
talang. Enligt forskare ar synen pa talang och vad Talent Management ska hantera bade
svardefinierat och tvetydigt (Collings & Mellahi, 2009; Nilsson & Ellstrém, 2012; Dries, 2013;
Gallardo-Gallardo, Dries & Gonzalez-Cruz, 2013). Tillverkningsindustrin har en tudelad syn
pa talang dar den bade ar inkluderande i den man att alla anses ha nagon form av talang, och
exkluderande dar ett fatal blir nominerade till specifika talangprogram. Saledes bekraftar denna
studie att tidigare forskning att begreppet talang &r svardefinierat och tvetydigt. En okad
forstaelse kring begreppet kan till viss del bidra med ett mer integrerat Talent Management
arbete, samt underlatta tvetydigheten kring konceptet.

6.4 Metodreflektion

Genom att forst samla in fakta och information fran tidigare studier och forskning kring Talent
Management kunde vi skapa oss en storre forstaelse for amnet, vilket saledes hjalpt oss i
datainsamlingen och i analysen. Da syftet med studien &r att forklara hur Talent Management
tillampas i tillverkningsindustrin och fa en okad forstaelse for vad som kan ha format dess
praktik, anser vi att vara metoder och tillvagagangssatt i studien ar lampliga. Valet av en
kvalitativ forskningsmetod med semistrukturerade intervjuer som datainsamlingsmetod
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svarade val mot vara avsikter med denna studie. Att gora en fallstudie gav oss mojligheten att
gora en djupdykning inom dmnet och studera fenomenet Talent Management i en
branschkontext.

Utifran de respondenter som deltagit i studien har vi kunnat svara pa studiens syfte och
forskningsfragor. Vid en forsta kontakt med deltagande foretag och respondenter i studien gavs
de mojligheten att vara anonyma. Samtliga foretag och respondenter valde foljaktligen att vara
anonyma och saledes presenteras de inte narmare i studien. Avidentifieringen av bade foretag
och respondenter anser vi gett oss mer arliga svar &n om de inte hade avidentifierats. Detta da
viss information kring foretagens processer och genomférande kan vara kénsligt att 1amna ut
eftersom respondenterna i den aktuella studien arbetar i respektive organisation och kanske
saledes inte vill uttrycka negativa uppfattningar for att inte satta foretaget i en ogynnsam
situation.

Da urvalet skett genom ett snobollsurval (Bryman & Bell, 2017), kan det dock haft en viss
paverkan pa studiens resultat. Den forsta personen som vi haft kontakt med kan i sin tur paverkat
vilka ytterligare respondenter som fatt mojlighet att delta, och pa sa vis haft en majlighet att
paverka resultatet. Vi kan inte se att nagra intervjusvar har praglats av nagon paverkan utan att
vi i samtliga intervjuer har erhallit fylliga och uttdmmande svar. Det kan papekas att det hade
varit gynnsamt med en operativ chef fran vardera foretag da de arbetar direkt med talangerna i
verksamheten. Det kan ocksa riktas kritik mot att vi intervjuat tva personer i ett av foretagen,
vilket saledes inte fatt samma bredd som de Gvriga foretagen dar tre intervjuer genomforts.
Detta ar dock inget som vi anser har en storre pdverkan pa resultatet da vi kunnat tolka
deltagande respondenternas svar och saledes kunnat uppfylla studiens syfte.

Respondenvalideringen genomfordes i syfte att fa det empiriska materialet bekraftade och
saledes Oka tillforlitligheten av studien. Materialet skickades ut via mejl till respektive
respondent, dar de gavs mdjlighet att bekrafta eller komma med synpunkter. Nagra av
respondenterna hade synpunkter pa vissa ord som de inte ville skulle vara med pa grund av
anonymiteten, vilket respekterades och skrevs av. Respondentvalideringen har saledes inte haft
nagon paverkan pa studiens resultat.

Med facit i hand, hade det vara intressant att gora en studie med bade kvalitativa och
kvantitativa inslag for att kunna genomfora en alltjamt mer djupgaende fallstudie och for att
eventuellt kunna fa en 6kad forstaelse for hur strategiskt arbetet med talanger upplevs inom
respektive organisation. Med enbart en kvalitativ metod har vi inte haft mojligheten att na ut
till lika manga deltagare till studien som vi skulle gjort om vi anvant oss av exempelvis enkater.
Den kvalitativa metoden ar battre lampad i denna studie da syftet varit att undersoka upplevelser
av det valda fenomenet, men vi anser &ven att enkater hade varit ett intressant komplement.
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6.5 Samhallsetiska reflektioner

Ar jakten efter talanger enbart av godo?

Talent Management &r ett koncept med grund i USA, vilket gor att att konceptet dr anpassat
efter nordamerikanska vérderingar som ar mer elitistisk an de svenska egalitéra varderingar
(Asplund m.fl., 2014). Detta kan paverka hur konceptet appliceras i den svenska kontexten,
vilket aven syns i Bolander m.fl. (2017) forhallningssatt. Organisationer behover saledes vara
varsamma med hur konceptet ska anvandas for att den ska passa foretagskulturen och
varderingar i organisationen.

Vad eller vem som é&r talang kan i den organisatoriska kontexten medféra en form av
exkludering, &ven om alla medarbetare anses vara talanger. Har organisationer speciella
talangprogram som endast ett fatal medarbetare fa ta del utav, blir det en form av exkludering
och sarbehandling eftersom extra resurser laggs pa speciella individer. De individer som
upptagit talangprogrammet kan kanna lojalitet till organisationen men det kan &ven medféra att
individen far en elitistisk sjalvuppfattning och kan bli mindre villig att ta till sig ny information
eller hantera negativ kritik. Aven individer som inte identifieras som talanger kan ha negativa
konsekvenser for organisationen. Har organisationen inte en transparent urvalsprocess kan det
paverka motivationen hos 6vriga medarbetare.

Nar organisationen framhaver en viss grupp, som talang i detta fall, sa gors en skillnad mellan
manniskor och manniskor, vilket i sin tur kan paverka mangfalden. Oftas syftar mangfald till
kon och ursprung, men det kan &ven ses i form av egenskaper. Arbetar organisationer endast
med att framhava en viss typ av egenskap kan det saledes fa konsekvenser till mangfaldsarbetet
da andra typer av egenskaper eller talang gdms undan.

Sammanfattningsvis bor organisationer vara medvetna om de konsekvenser konceptet kan
medfora. FOr att vinna pa Talent Management arbetet kravs bade eftertanke och engagemang
fran organisationens sida.

6.6 Forslag till fortsatt forskning

Avslutningsvis vill vi 6verlamna ett antal forslag till vidare forskning som vi under studiens
genomforande ansag intressanta att undersoka, men inte amnat studiens ramar. Ett alternativ
fran var studie som vi anser intressant, ar att genomfora en studie fran ett talangperspektiv. En
insikt i hur talanger upplever arbetet kring Talent Management samt upplysa for- och
nackdelarna med arbetet, anser vi bade ar intressant och berikande. En annan intressant vinkel
ar att se hur Talent Management arbetet fungerar pa en operativ niva, dels for att se hur
integrerat chefer pa den operativa nivan arbetar kring konceptet, och dels for att fa en djupare
forstaelse kring arbetet i praktiken. Da var studie har efterforskat Talent Management i en
branschspecifik kontext skulle det dven vara intressant att vidare underséka om storlek pa
foretag paverkar Talent Management arbetet. Ytterligare forslag som vi tycker ar intressanta,
och som vi vill ge som forslag till fortsatt forskning & om Talent Management bara en HR-
strategi eller om det kan vara nagot mer?
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Bilaga 1
Informationsbrev

Hej XXX!

Vi heter Dawn Kardirsson och Malin Johansson och studerar Ekonomprogrammet med
inriktning Management vid Hogskolan i Skévde. Just nu skriver vi var kandidatuppsats som
handlar om Talent Management. Syftet med studien ar att understéka hur olika organisationer
ser pa begreppet talang samt hur de arbetar med strategin, och saledes 6nskar vi att fa intervjua
Er.

Ambitionen ar att genomfora ett flertal intervjuer med personer som arbetar med Talent
Management inom organisationen. Deltagandet ar anonymt och informationen som lamnas vid
intervjun kommer enbart anvandas av oss. Intervjun beréknas ta upp till 60 minuter, och vi
onskar att genomfdra intervjuerna vecka 12,13 eller 14 (men vi kan anpassa oss efter Er).

Vi hoppas ni har mojlighet att stalla upp da ni skulle vara en viktig resurs i vart arbete.
Om ni har nagra fragor eller 6nskar mer information, ar ni valkomna att kontakta oss.
Dawn Kardirsson: 07X XXX XXXX al6dawka@student.his.se

Malin Johansson: 07X XXX XXXX cl6maljo@student.his.se

Med vanliga hélsningar,
Dawn Kardirsson och Malin Johansson
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Bilaga 2
Uppfoljningsbrev
Hej XXX!

Vi ar valdigt glada 6ver att du har valt att delta i var undersokning om Talent Management
strategin och hur olika organisationer ser pa begreppet talang. Vi 6nskar att boka tid for intervju
under vecka 12,13 eller 14. Sjélvklart kan vi anpassa oss till andra datum beroende pa hur det
ser ut for dig.

Bada uppsatsskribenterna kommer att vara pa plats under intervjutillfallet dar den ena haller i
fragorna och den andra antecknar. Under intervjutillfallet kommer vi att stalla fragor till dig
angaende synen av talang samt hur arbetet med Talent Management ser ut i er organisation. Ni
kommer att fa ta del av var intervjuguide fore intervjutillfallet for att kunna vara val forberedda.
Med ditt medgivande dnskar vi att gora en ljudinspelning av intervjun, detta for att lattare kunna
bearbeta materialet. Ljudinspelningen kommer enbart att anvandas av oss och kommer att
raderas efter genomford studie. Vi onskar dven att skicka resultatet till er for att fa dem
bekraftade och for att undvika feltolkningar.

Deltagandet &r naturligtvis frivilligt och du har mojlighet att nar som helst avbryta. Ditt
deltagande kommer att vara konfidentiellt, dar varken du eller organisationens kommer att
namnas vid namn. Vi kommer att behandla materialet pa ett sddant satt att det inte gar att
identifiera deltagaren eller organisationen.

Vi hoppas att du fortfarande 6nskar att delta i var studie och ser fram emot fortsatt respondering.
Om ni har nagra fragor eller 6nskar mer information, ar ni valkomna att kontakta oss.

Dawn Kardirsson: 07X XXX XXXX al6dawka@student.his.se

Malin Johansson: 07X XXX XXXX cl6maljo@student.his.se

Med vanliga hélsningar,
Dawn Kardirsson och Malin Johansson
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Bilaga 3

Intervjuguide

Del 1:

Del 2:

Del 5:

Bakgrundsfakta respondent:

Hur lange har du arbetat pa foretaget?

Vilken avdelning arbetar du inom och vilken &r din yrkesverksamma roll?
Vilka arbetsuppgifter ingar i din arbetsbefattning?

Talang

Vi kommer att stalla ett antal fragor om hur du i din yrkesroll ser pa begreppet talang

och hur ni arbetar med talanger i er organisation.

Vad eller vem &r talang for dig?

Hur identifierar du talang?

Hur rekryterar ni talanger?

Hur identifieras talanger inom organisationen?

Hur jobbar ni med talangutveckling?

Hur ser karriarvagarna ut? Anvéander ni talangpooler?

Hur arbetar ni for att behalla talanger inom organisationen?

Fragor kring Talent Management

Vad innebéar konceptet Talent Management for dig?

Vilken roll har du i relation till Talent Management arbetet?

Hur arbetar ni med Talent Management i er organisation?

Hur lange har ni arbetat med Talent Management?

Hur ser den historiska utvecklingen ut och varfor?

Vilka behov svarar Talent Management mot?

Utgar ni ifran nagra specifika koncept, modeller eller verktyg?

Upplever du nagra utmaningar med Talent Management i er organisation?

Kompetensutmaningar

Upplever du svarigheter med att hitta kompetens till er bransch?

Upplever du konkurrens om talanger och vilka ar konkurrenterna?

Upplever du nagra utmaningar nar det galler Talent Management
kompetensforsorjning inom er bransch?

Ovriga fragor
Har du nagot som du vill tilldgga innan vi avrundar intervjun?
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Bilaga 4

Bolander m.fl. (2017) fyra forhallningssatt till Talent Management

Humanistic Competitive  Elitist Entrepreneurial
View on lalenl
(a) Object or subject Subject Subject Subject Subject
(b) Inclusive or exclusive Inclusive Exclusive Exclusive Inclusive
(¢) Innate or acquired Acquired Innate Innate Acquired
(d) Output or input Input and output Output Output and Input

mput
(e) Transferable or context Context dependent Transferable  Transferable  Context
dependent dependent
TM practice: recruilment Principal
praclice
(a) Reliance on recruitment Low (make) High (buy) Low (make) Low (make)
(b) Existence of entry-level fast  No Yes No No
track positions
(¢) Reliance on formal selection  Formal tools Formal tools  Personal Personal
tools or on personal judgment judgment judgment
TM practice: lalenl idenlificalion Principal
practice

(a) Regular talent reviews Yes Yes Yes No
(b) Reliance on formal identification Personal judgment Formal tools  Personal Personal
tools or on personal judgment judgment judgment
(¢) Identification based on output Input and output Output Output and Input
or input mput
TM practice: lalent development  Principal practice
(a) Program-based or Equal emphasis Program- Experience- Experience-
experienced-based development based based based
(b) Exclusive or inclusive programs  Inclusive Exclusive Exclusive Inclusive
(¢) Talent pool activities are No Yes No No
undertaken
TM practice: career management Principal
and succession planming practice
(a) Career management focus Partly self-managed, ‘Traditional Traditional Self-managed

partly traditional organizational organizational

organizational career  career career
(b) Career paths Loosely defined Clearly defined Clearly defined Ad hoc
(¢) Vertical or horizontal promotion  Both Vertical Vertical Both
(d) Regular reviews of talent pools No Yes No No
TM practice: relention
managemenl
(a) Emphasis on strong employer High High High High
brand
(b) Reliance on loyalty-enhancing Low High High High

activities aimed at talents
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Bilaga 5

Individuella reflektioner

Malin Johansson

Innan uppréattandet av detta examensarbete hade jag endast en vag uppfattning om vad det
innebdr att skriva ett examensarbete. Resan har varit mer intressant an jag forvantat mig, men
ocksa en av de mest pafrestande uppgifter som jag stallts infor. De akademiska forkunskaper
som jag erhalligt under utbildningen har varit mycket anvandbara, men langt ifran vad ett
examensarbete kraver. Helheten av studierna har haft ett bra upplagg, och de kunskaper som
jag anser att jag saknade, ar samtidigt nagot som jag omojligt kunnat forberedas for utan att
faktiskt genomga processen sjalv.

Sedan dag 1 pa Hogskolan i Skovde har jag och Dawn arbetat tillsammans med olika
studieuppgifter, och att skriva examensarbetet tillsammans kandes darfér som ett naturligt val.
Att vi tidigare arbetat med varandra gor att vi kanner till varandras styrkor och svagheter, vilket
gjort att vi bade utmanat och kompletterat varandra dven i denna process. Att ha skrivit detta
examensarbete kan liknas vid en berg- och dalbana. Ibland har det kants 1&tt och ibland motigt,
men att ha haft Dawn vid min sida, for att méta denna utmaning, har varit ovérderlig.
Arbetsprocessen har genomgaende fungerat valdigt bra, och vi har séllan haft delade meningar
kring varken arbetsprocessen eller arbetets utformning. Trots att vi bade har gjort vissa
djupdykningar pa vardera hall sa har vi alltid varit fullt insatta i uppsatsens innehall.

Nagra felsteg pa vagen skapade dock frustration, och vi hamnade i en mer passiv roll eftersom
vi inte riktigt visste vart uppsatsen skulle landa. Vi forlitade oss for mycket pd utomstaende
asikter, och det var inte var studie som vi till en borjan hade tankt. Men under processens gang
och genom att ta sig ur denna osakerhet skapades ett storre sjalvfortroende och en storre
forstaelse for forskningen. Utan detta snedsteg tror jag inte att vi hade hamnat dar vi ar idag och
det & just den omvéagen som bidragit med en okad forstaelse for bland annat
organisationsteorier och organisationsperspektiv.

Aven om resan varit tufft har jag i gengéld utvecklat mina forméagor och kunskaper, fran att
beskriva ett amnesomrade, till att applicera teorier till ett bredare sammanhang i termer av att
forsta och analysera. Under skrivandets gang har jag dven tranats i ett kritiskt och forskande
forhallningssatt, vilket vidare givit ytterligare kunskaper och perspektiv att diskutera fenomen
pa en djupare niva.

Avslutningsvis vill jag tacka Dawn for ett fantastiskt samarbete och for ett val genomfort
examensarbete. Nu &r vi redo for nya utmaningar!
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Dawn Kardirsson

Examensarbetet ar det slutliga momentet dar vi studenter fa tillampa och redovisa de kunskaper
som har erhallits under studietiden. En ny och spannande resa som vécker blandade kanslor.
Redan under andra aret bestamde Malin och jag att arbeta tillsammans, eftersom vi redan fran
skolstart arbetat tillsammans i diverse grupparbeten och alltid fungerat bra som ett team.
Tillsammans kompletterar vi varandra och har bada samma ambitionsniva. Tillsammans kanner
vi 0ss oslagbara och kan ta an alla utmaningar vi moter, och denna forskningsresa har bevisat
det. 1 samband med andra arets slut borjade vi fatta intresse for Talent Management och ville
bada fordjupa oss i amnet. Det har varit valdigt intressant och insiktsfullt att lasa litteraturen
och forskningen kring amnet for att kunna utforma vart teorikapitel.

Arbetet hade en turbulent start, dar vi lat andras asikter styra arbetets riktning istallet for att
sjalva styra den. | borjan var vi osakra och trodde inte riktigt pa oss sjalva vilket darfor gjorde
att vi var lite dverallt. N&r vi val kunde erkanna att vi kan och har kunskapen till att genomféra
ett riktigt bra arbete, borjade allting att klarna. Fran den erfarenheten fick jag lardomen att tro
pa mig sjalv och mina kunskaper, vilket kommer att vara till stor nytta i framtid.

Arbetsfordelningen har fordelats lika mellan varandra da ingen utav oss tidigare har kunskaper
till att skriva ett liknande arbete i denna omfattning. Under arbetsgangen har vi satt ut vara egna
deadlines dar vi ska ha avklarat utsatta mal inom en viss tid, och vi har forsokt att ligga i
framkant med planeringen for att kunna ha tid att genomfora eventuella justeringar. Till stor del
har vi bada varit narvarande pa samma plats eftersom det blir enklare att fora diskussioner och
bolla idéer, men i vissa fall har vi arbetat enskilt pa olika platser. Examensarbetet har varit det
mest givande moment under min studie tid, men samtidigt det mest utmanande. Mitt
akademiska sprak har utvecklats och jag har dven fatt djupare kunskap inom d&mnesomradet,
samt fatt en djupare insikt kring akademisk forskning. Aven om vi har haft med mycket fran
tidigare kurser, sa fanns det mycket nytt som vi larde oss under arbetetsgang. Det har varit
valdigt larorikt att fd kommentarer fran examinatorn, handledare samt andra studentgrupper da
deras synpunkter har hjélp oss att komma vidare i arbetet. Kursen som gick parallellt med
examensarbetet var véldigt larorikt och det var bra att diskutera arbetet med andra grupper som
har en annan inriktning.

Analyskapitlet har varit de roligaste momenten under arbetet, men dven valdigt svart. Eftersom
analyskapitlet var uppdelat i tva olika analysmetoder, var det ibland svart att skilja pa dessa.
Tack vare var handledare fick vi hjalp med att tanka i ratt banor. Vara analytiska kunskaper och
tankesatt som erholls under studietidens gang har aven varit till stor nytta. Ett annat moment
som har varit véldigt spannande var att intervjua vara respondenter. Dock onskar jag att vi hade
tillrackligt med resurser for att genomfdra besoksintervjuer hos samtliga foretag. Nagot som
forvanade mig var tidsomfattningen av transkriberingarna, men att sedan kunna systematisera
transkriberingen for att sedan analysera, var definitivt vart modan.

Vill slutligen tacka min uppsattsskribent Malin for ett gott samarbete. Det har varit underbart
att skriva arbetet tillsammans med dig ¥
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