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Syftet dr att belysa hur det intellektuella kapitalet paverkas av féretags
olika metoder nir det knyter till sig kunskap genom tillskott av
talanger, bittre allokering av talangerna eller later leverantor
tillhandahalla talangerna.

2 fysiska och 6 telefonintervjuer med personer som har god insikt i
respektive organisations personalpolitik. Foretagen befinner sig inte i
samma bransch men har den gemensamma nidmnaren att vara
humankapitalintensiva. Uppsatsen édr baserad pa en abduktiv
forskningsprocess som till grunden dr explorativ da belysandet utav
talangtillgangen inte varit given frin borjan.

Uppsatsens slutsatser utgors av en forklaring till hur IK paverkas av
foretags metoder nir de knyter till sig kunskap. For att oka
forstaelsen av problematiken har ett antal modeller, kunskapsfléden
och en schematisk matris anvints som illustration fér hur
genomtinkta kombinationer av talanger skapar 6kat virde i foretaget
som gynnar IK. Den optimala mixen av intern- och extern
rekrytering samt HR- outsourcing skiftar fran foretag till foretag och
har tyvirr inte varit moéjligt att faststdlla. Dock kan det konstateras att
det krivs ett vilbalanserat kunskapsfléde for att en optimal mix skall
vara mojlig. Vidare har internrekrytering visat sig vara den vanligaste
och mest effektiva metoden att bygga ett starkt intellektuellt kapital.
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The purpose of the thesis is to shred light on the intellectual capitals
influence on companies different methods of sourcing knowledge by
either adding talented individuals, improve the allocation of talents or
by letting third party contractors supply the talents.

Two physical and six telephone interviews were conducted with
individuals that had deep knowledge about each company’s HR
strategies. The companies do not reside in the same industry but
have nonetheless the common denominator of all being knowledge
intensive. The thesis is based upon an abdicative research process
that constitutes the explorative foundation, as the focus on the talent
sourcing process was not a given at the beginning.

The conclusion of the thesis is constituted of an explanation to how
the intellectual capital is influenced by a company’s different talent
sourcing strategies. In order to increase the understanding of the
issues involved have a number of models, knowledge flowcharts and
a schematic matrix been used as an illustration of how successful
combinations of talents can create beneficial value to a company’s
intellectual capital. The optimal mix of internal- and external
recruitment in combination with HR- outsourcing shifts from
company to company and has unfortunately not been able to be
determined. Nonetheless can it be said that a well balanced
knowledge flow is required to achieve an optimal mix. Further has it
been possible to show that internal recruitment (i.e. human capital
reallocation) is the most common and most effective method of
building a strong intellectual capital.



Forord

Som forfattare till denna uppsats har vi inriktat oss inom omradena intellektuellt kapital och HR-
outsourcing. Resultatet som presenteras har vi att tacka alla inblandade parter, savil handledare
som intervjupersoner, som har tagit sig tid att hjalpa oss pa vigen och svara pa vara fragor. Vi vill
dven tacka de opponentgrupper som hjalpt till att forbattra uppsatsens utformning,.

Denna uppsats hade inte varit genomférbar utan er hjilp.

Lund Juni 2006

Michael & Tobias
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1 Inledning

4

I foljande avsnitt redogors for det grundliggande resonemang som uppsatsen baseras pa. Hir beskrivs bakgrund,
problemstillning och syfte som sedan kommer att bearbetas teoretiskt och empiriskt i de foljande kapitlen.
Dessutom kommer uppsatsens avgransningar och de centrala begrepp som dterfinns i resterande text presenteras.
Rapitlet avsiutas med en disposition av den fortsatta uppsatsen.
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1.1 Bakgrund

Overgangen frin produktinriktat industrisamhille till ett mer tjinsteinriktat har medfort ett
paradigmskifte 1 foretags formaga att konkurrera. Detta har inneburit stora forindringar pa den
externa och interna arbetsmarknaden och betytt kraftigt 6kade investeringar i immateriella
resurser vilket har lett till ett nytt sitt att se pa foretagens unika virdeskapande egenskaper.

Humankapital har visat sig vara den mest kritiska och svarimiterbara resursen for de flesta
framgangsrika foretagen. Allt fler organisationer har borjat forsta att humankapitalet starkt
paverkar dess prestationer, innovationsférméga och ir unika f6r organisationen men tar lang tid
att bygga upp. Av alla resurser som finns dr kunskap den som ger upphov till varaktig
differentiering och dirfér skapar unika konkurrensfordelar.’ Kunskapsekonomins utveckling har
framkallat nya forutsittningar for konkurrens och tvingat fram storre fokus pa HR sourcing,
intellektuellt kapital och tillgang till talanger.

Den stora utmaningen for dagens foretag ar att fa tillgang till talanger pa ett effektivt sitt.
Pensioneringsvagen av fyrtiotalisterna i kombination med allt hardare konkurrens om talanger,
har gjort att etablerade Human Resource (HR) strategier méaste omvirderas da det idag krivs nytt
tinkande for att maximera det intellektuella kapitalet.” Metoder som HR sourcing och innovativ
intern och extern identifiering/rekrytering av talanger krivs for att foretag skall fortsatt kunna
vara framgangsrika.

Dessa implikationer innebir stora forindringsutmaningar for organisationers HR ledning. Manga
tvingas darfor 1 allt hdgre grad bli mera strategiska i sin relation till resten av verksamheten och
demonstrera sitt varde de tillfor resten av verksamheten. Sourcing av HR har visat sig kunna vara
en effektiv metod att framgangsrikt hantera denna nya roll. Vil Overvigda strategiska HR
sourcing beslut understddjer organisationers framgangsrika Gvergangprocess fran att fylla en
administrativ funktion i foretaget till att inneha en strategisk partnerroll. En sidan strategisk HR
roll hjalper foretag att skapa battre human- och strukturkapital som medfor ytterligare varde for
anstillda, kunder, investerare och organisationen.’

1 Jaw, B-S. 2006
% Sowers, J. & Woody, S. 2006
% Davidson, G. 2005



Anledningen till HR-outsourcing 6kat dr att manga foretag finner det mer effektivt och mindre
kostsamt att hyra in personal som skoter denna del samt att den inhyrda personalen ir
specialiserade pa omradet.* Detta 4r inte bara ett sitt att minska kostnader utan baseras nu pa mer
komplexa kriterier som att 6ka kvalitén pa HR servicen, att frigéra mer HR tid till mer strategiska
processer och att ”skapa” expertis som foretaget inte besitter.’

Att fa tillgdng till och behalla talangerna i organisationen istallet for att s6ka nya utmaningar
innebdr en stor konkurrensférdel och visar att kunskapskapital dr den viktigaste valutan i
framgingstrika organisationer.® Uppbyggandet och forvaltningen av kunskapskapitalet kriver
darfor att foretag fOormar att attrahera och rekrytera talanger, allokera humankapitalet effektivt,
skapa incitament och forbittra kunskapsflédet sa att humankapitalet transformeras till
strukturkapital. " Féretagens mal bor vara att skapa en multiplikatoreffekt som stirker det
intellektuella  kapitalet (IK), genom att institutionalisera humankapitalet och forstirka
strukturkapitalet (SK).

1.2 Problemformulering

I den nya kunskapsekonomin har en allt storre kompetens fokus lett till att foretagen forstatt
vikten av att Oka det intellektuella kapitalet och skapa havstingseffekt ndr humankapitalet
samverkar med strukturkapitalet. Detta har lett fram till den fraga som vi har for avsikt att svara
pa niamligen hur paverkas det intellektuella kapitalet och dess bestindsdelar vid intern- och
externrekrytering samt vid HR outsourcing?

1.3 Syfte

Syftet dr att belysa hur det intellektuella kapitalet paverkas av foretags olika metoder nir det
knyter till sig kunskap genom tillskott av talanger, bittre allokering av talangerna eller later
leverantor tillhandahalla talangerna.

1.4 Uppsatsens mdlgrupp

Det material som redovisas riktar sig frimst till studenter och organisationer som vill fa 6kad
insikt 1 hur det intellektuella kapitalet och dess bestindsdelar kan paverkas av olika
talangstrategier.

Niringslivet blir allt mer elitistiskt vilket medf6r att talanger fir storre utrymme och efterfragas

mer 1 dagens kunskapssamhille. Uppsatsen kan forhoppningsvis tillféra ldsarna bittre insikt i hur
organisationer bor hantera talanger.

1.5 Avgrinsning

4 Galanaki, E & Papalexandris, N. 2005

® Kasmir, D. 2006

®Klaas, B., McClendon, J. & Gainley, T. 2001
" Sowers, J. & Woody, S. 2006



Rapporten ir avgransad till att undersoka det intellektuella kapitalet 1 organisationer med fokus pa
talangers roll i humankapitalet. Valet av att férdjupa oss i HR sourcing kommer inte att omfatta
insourcing, da vi inte funnit nagon vedertagen definition samt anser dess relevans lag utifran valt
syfte och problemstillning. I dskadliggérandet av HR sourcing viljer vi att inte belysa problemet
ur ett transaktionsinriktat perspektiv da detta redan dr genomarbetat och resultaten ar vil kinda.
Uppsatsen innefattar ej heller foretag som skaffar sig talangtillgdng genom uppkoép av sma
nischade konkurrenter och externa konsulters roll i byggandet av IK

Vi dr vil medvetna om att foretagen befinner sig i olika branscher och dirigenom har olika
organisationsstrukturer. Detta utgér dock inget hinder for studien da uppsatsen amnar skaffa sig

ett empiriskt stickprov pa hur olika organisationer kan forbittra sitt intellektuella kapital via olika
metoder f6r mojligheten att komma at talanger.

1.6 Begreppsdefinitioner

Intellektuellt Kapital (IK) — Det sammantagna virdet utav humankapitalet, strukturkapitalet
och relationskapitalet som syftar till framtida intjaningsférmaga.

Humankapital (HK) — Humankapitalet 4r det ekonomiska virde som utvinns fran anvindandet
av kunskap. Utifran detta synsitt dr humankapitalet den resurs som genererar service, kvalité,

produktivitet och effektivitet..?

Strukturkapital (SK) — Det dr det som finns kvar nir humankapitalet har gatt hem. Bestir av
Relationskapital och Organisationskapital. ’

Relationskapital (RK) —Foretagets samtliga externa relationer med leverantorer, kunder
partners, distributérer och andra aktorer. Begreppet innefattar dven “employer brand”.

Multiplikator effekt — Hivstangseffekten som uppstar som ett resultat av interaktionen mellan
humankapital och strukturkapital.”

Human resources (HR) — Minskliga resurser i form av arbetskraft och personal.
HR Sourcing — Tillvigagangssitt att fa tillgang till manskliga resurser.

HR Outsourcing — "Outsonrcing (eng., 'utkontraktering'), personalfunktion i ett féretag som
overlats helt eller delvis till tredjepart.

Talang — En naturlig fallenhet f6r att utfra en eller flera uppgifter vil.
Talang sourcing — Att till organisationen infOrskaffa talanger pa ett effektivt sitt.

Employer brand — Det varumirke som foretaget representerar hos de anstallda.

8 www.wikipedia.com (080506)
gohttp://vvww.iccommunity.com/sv/docs/wordsofval ue.pdf (190506)
%ibid.
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1.7 Arbetets fortsatta disposition

Uppsatsens fortsatta utformning kommer vara som bilden nedan visar. I kapitel 2 kommer det att
redogbras for den metod som valts och som anses vara av limpligt slag varefter de teorier som
uppsatsen kommer baseras pa kommer att presentera i kapitel 3. Utifrain den teoretiska
referensram som inférskaffats genom diverse litteratur kommer det att upprittas frigor och
hypoteser som ska appliceras och testas i empirin for att sedan presenteras (kapitel 4). I analysen
(kapitel 5) ska vi utvirdera det empiriska materialet som sedan ska leda till att eventuella monster
och teorier forstirks eller skapas. Direfter kommer vissa slutsatser att dras i det sista kapitlet och
dven ges forslag till fortsatta studier (kapitel 6).

1. Problem & Syfte

JL 1l J L

3. 2. Metod 4.
Teoretiska Empiriska
referens- Undersok-
ramar ningar

5. Analys
6. Slutsatser

Fig.1 Uppsatsens fortsatta disposition
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2 Metod

4

Foljande kapitel amnar beskriva de metoder som uppsatsen bygger pa. Inledande diskussion sker utifran dmne,
Jfallforetag och genomforda interviuer. VVidare gors en beskrivning av den data som insamlats i syfte att skapa en
stirre forstaelse for det teoretiska och empiriska bidraget.

$ 3

2.1 Val av Zzmne

Nir uppsatsskrivandet startade var avsikten att studera fOretags outsourcing process av HR
funktioner och bilden av uppsatsens problemstillning och syfte var timligen diffus. Var
utgangspunkt var att analysera beslutsprocesser som ledde till ett outsourcing beslut och varfor
organisationer hade for avsikt att ligga ut HR funktioner till tredje part trots att omradet
fungerade bra internt. Dessa teorier som skulle styrka rapportens problemformulering och syfte
var tinkta att anvindas var intellektuellt kapital, Simons rationella beslutsteorier och HR
outsourcing processer. Efter hand som vi borjade sammanstalla materialet som hittats forstod vi
att amnet som sadant inte skulle tillféra ndgra nyheter till den foretagsekonomiska vetskapen och
till storsta del bestd av redan analyserat material vilket inte 4r malet med magisteruppsatser.

Pa grund utav detta skiftade rapportens fokus i samtal med handledarna till ett mer aktuellt och
outforskat omrade, namligen sourcing av minskliga resurser. Under tiden som vi s6kte material
som skulle anvindas i rapporten uppticktes intressanta forskningsbidrag som innefattar sourcing
men som tar mer hinsyn till kunskapsutvecklingen och dess paverkan pa organisationer.

Det senaste decenniets snabba HR utveckling gor det aktuellt att undersoka det faktum att
humankapitalet har blivit en strategiskt viktig faktor f6r manga organisationer. Denna utveckling
tror vi med all sannolikhet kommer att fortsitta lang tid framéver. Vi upplever denna foreteelse
att ga fran att vara en konkurrensfordel till att bli en konkurrensforutsittning, da hardnande
konkurrens tvingar foretagen att fokusera pa virdeskapande kunskapsintensiv kirnverksamhet.
Utifran detta hamnade édven visst fokus pd hur fOretagen tog tillvara kunskapen som
humankapitalet tillfér och transformerar det till strukturkapital som organisationen har
anvindning for dven om individen férsvinner.

2.2 Val av fallforetag

Vid valet utav fallféretag hade vi i atanke att dessa skulle vara humankapitalintensiva. For att fa
en god bild av problematiken kontaktades Danske Bank och Novo Nordisk. Darefter var det
tinkt att anvinda LINUX som spegelmodell for att fa en skildring av ett extremexempel pa hur
en organisation kan bedriva “talent sourcing” och om hur det skiljer sig féretagen emellan. Dock
kommer Linux nu att fungera som en forstirkning till det empiriska materialet som insamlats och
ej som en spegelmodell.
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Vid en opponering pa uppsatsen ansags det att dessa tre intervjuer antagligen inte skulle ricka for
att skapa en tillrickligt djup forstaelse f6r problematiken vi ville granska. Ett forslag som kom
upp var att kontakta Fredrik Andersson VD f6r Nova 100, da dessa har som affirsidé att skapa
ett nitverk for talanger och dven férmedla dessa till organisationer som dr i behov av kunnigt
humankapital. Under intervjun med Fredrik Andersson rekommenderade han att vi dven skulle
kontakta Lars Bohman pa Deloitte och Karolina Killaker pda Exportradet som dr kunniga inom
omradet.

Uppsatsens explorativa utveckling har gjort att den kontinuerligt férdndrats och tagit nya former.
Dirtér kontaktades ytterligare organisationer som gav oss nya insikter i dmnet. Som exempel
kontaktades Svenska fotbollsférbudet dd deras insikter i talangomradet beddmdes som mycket
intressant. TeliaSonera kontaktades dven for att bredda uppsatsens empiriska undersékning,.

2.3 Val av intervjuperson

Tanken var att fa intervjuer med chefer eller personer med djup insikt i omradet och de HR
processer som finns i organisationen. Personerna som kontaktades i samrdd med féretagen och
handledare var noga utvalda samt att vi blev, av intervjupersoner, rekommenderade att kontakta
ytterligare organisationer. Trots att alla som kontaktades inte hade mojlighet att stilla upp
representeras en bred omfattning av olika branscher. Nedan presenteras de personer som
intervjuades. En mer ingiende presentation av fallféretagen och intervjupersonerna sker i avsnitt
4.1.

Soéren Rahbek — Danske Bank, Manager t6r HR utvecklingsenheten i Képenhamn.
Jette Juel Halberg — Novo Nordisk, Manager i Képenhamn

Fredrik Andersson — VD f6r Nova 100 i Stockholm

Jon ”Maddog” Hall — Executive director inom open source systemet LINUX
Anneli Gustafsson — Talangutvecklare/Konsulent for Svenskfotboll

Lars Bohman — Personaldirektor pa Deloitte

Karolina Killdker — Projektledare pa Exportradet

ST O

Helena Molinero — Chef f6r kompetensforsorjning pa TeliaSonera

2.4 Kvalitativ studie

Vi anser att kvalitativ fallstudie 4r den mest naturliga forskningsmetoden fér den kategori av
undersOkning som gjorts i uppsatsen. Metoden gor det moijligt att ingiende granska det
begrinsade problemomradet vi valt att fokusera pa med hjilp av de observationer och intervjuer
som genomfordes under arbetets gang.

Syftets och problemomradets komplexa natur gor det olimpligt att granska med kvantitativ
metod pa ett framgangsrikt sitt. Denna metod kan inte beskriva den djupgiende process som
uppsatsens problematik dmnar belysa, di den innehaller en maingd begrinsningar och
standardiseringar.'' Dirfér viljer vi att studera och beskriva fenomenen som de 16pande har
utvecklats teoretiskt savil som erfarenhetsmissigt med en explorativ ansats.

" Bryman, A. & Bell, E. 2005
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2.5 Abduktiv metod

De tva grundliggande formerna av teoretiska forklaringsmodeller dr induktiv och deduktiv
ansatts.

Det férekommer dven en syntes av bada principiella férklaringsmodellerna; abduktiv metod.
Metoden karakteriseras av att vara bade induktiv och deduktiv och dr den wvanligast
forekommande tolkningsmetoden vid fallstudiebaserade undersékningar.” Abduktion gér det
mojligt att kombinera slutsatser med tidigare teorier och litteratur, och leder till mer flexibelt
analyser. Figur 2 beskriver den abduktiva processen.

Studien bygger pa delvis empiriska studier av fallféretagen kombinerat med relevant teori. Dirfor

anser vi att ett abduktivt angreppssitt utgér den bist limpade utgangspunkten, for att skaffa sig
bist mojliga insikt i de komplexa fenomenen som dmnas synliggoras.

Figur 2 Uppsatsens for skningsprocess - Abduktion

Deduktion (Fas 1)

Verifikataion
(Fas2)

Induktion
(Fas 3)

Kéla: Meiton, L. & Weiloch, M — Role of the human resourse function (2004)

Fas 1 — Undersokningen inleddes med att reflektera 6ver de existerande teorier som finns i
artiklar och bocker angiende HR- sourcing. Vidare granskades litteratur inom omriadena
intellektuellt kapital, innovativ identifiering/rekrytering av kompetent humankapital och human
resource management. Teorierna hjilpte till att fa en klarare bild av HR- processen som foretag
maste ta sig igenom for att kunna fatta strategiska personalbeslut. Dessa underlittade dven
utformningen pa de fragor som stalldes till intervjupersonerna.

Fas 2 — Teorier som granskades i deduktionsfasen férsokte vi fa verifierade i den empiriska
undersOkningen av fallféretagen med hjilp av semistrukturerade fragor. Den empiriska
verifikationsprocessen bestod dven av att finna information om fallfGretagens strategiska
standpunkter for personalhantering.

2Alvesson, M. & Skoldberg, K. 1994
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Fas 3 — Insamlad empirisk data analyserades sedan induktivt i syfte att utreda de teorier som vi
valt att applicera pa fallféretagens HR utvecklingsprocess. Direfter dmnar vi forsoka hitta
monster i den sammanfallande teori och empiri och dra slutsatser som eventuellt kan bidra till en
teoretisk vidareutveckling.

2.6 Datainsamling

Datainsamlingen pabérjades med att sOka relevanta artiklar, bécker och uppsatser inom HR
sourcing, HR management samt litteratur inom Intellektuellt Kapital och “war-for-talent”.
Insamlingen blev under uppsatsens fortskridande allt mer nischat da mer malinriktade
faktaundersokningar gjordes och syftet samt problemformuleringen modifierades. Nar
intervjutillfillena for fallféretagen bekriftades férdjupade vi oss 1 verksamheternas HR politik.

2.6.1 Primdrdata

Uppsatsens primira datainsamling har bestatt av tva fysiska intervjuer 6vriga sex kontaktpersoner
intervjuades per telefon. Dirtill har vi haft personlig kontakt med Leif Edvinsson, med
specialkompetens inom Intellektuellt kapital samt Christer Kedstrom expert pa outsourcing.

Eftersom uppsatsen ir en kvalitativ studie med explorativt ansats har de genomforda intervjuerna
varit semistrukturerade. Detta har inneburit en flexiblare utfrigningsprocess som vi tror genererat
mer uttémmande upplysningar och férebyggt faran med intetsigande svar.

For att undvika missforstaind och upprepning av fragor vid oklara svar, har vi anvint oss av
inspelningsbar MP3-spelare.

2.6.2 Sekundirdata

Den sekundirdata som anvinds 1 uppsatsen ar himtad ifran:

- Uppsatsdatabaserna vid Ekonomihdgskolan i Lund som har ett stort utbud av tidigare studier
av samma karaktir vilka har gett oss indikationer pa hur en uppsats ska utformas.

-Bruksskrifter har insamlats frin databaser sisom Proquest och Emerald. Vi har dven gatt igenom
och funnit relevanta artiklar 1 ekonomihogskolans biblioteksarkiv fran forskningspress som MIT
Sloan Managenent Review och Harvard Business Review vilka berdér hogre forskning. Aven
svensk och dansk affirspress och elektroniska artikelarkiv har framgangsrikt genomsokts.

-S6kmotorer (Google) och elektroniska bokhandlar (Amazon) pa nitet har anvints for att hitta

bocker som kunde ge nya inslag till materialet och for att hitta de senaste publikationerna inom
amnet.

-Lunds Universitets bibliotek och dess sokmotor (ELIN) och den nationella (LIBRIS) har ocksa
anvants flitigt. De bocker som inte fanns i Lund inférskaffades via fjarrlan.

-Foretagens hemsidor dir information om deras HR avdelningar kunnat laddas ner i form av
arsredovisningar och andra dokument.
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2.7 Analysbeskrivning

I analyserandet utav det empiriska materialet inleder vi med att Overgripande forklara hur
fallféretagens HR strategier har paverkats och hur de ser péa flddet in och ut ur organisationen.
Detta gbrs for att skapa forstdelse for hur féretagen kan tinkas se pa de olika metoderna som
presenteras.

Vidare har vi gjort en matris 6ver de tre metoder vi valt att fokusera pa samt hur dessa paverkar
delarna som intellektuellt kapital bestar utav. Vi borjar med att analysera internrekryteringen och
dess paverkan pa det intellektuella kapitalet varefter det samma sker for externrekrytering och
HR-outsourcing. Efter varje metod visualiseras vira tankegangar si att lisaren kan se hur vi
resonerar kring effekterna.

Det 4r sedan utifran detta material vi kommer att dra och diskutera vara slutsatset.

2.8 Killkritik

2.8.1 Kritik av primér datainsamling

Tva av de intervjupersonerna, vars svar presenteras i empirin, triffades i Képenhamn och de
andra intervjuades via telefon. Detta betyder att informationen dr nyinsamlad men innebdr dven
att arbetet eventuellt ¢j kan reproduceras vid ett senare tillfalle.

Problematiken med att gora intervjuer ligger i att personer kan uppfatta svaren som ges olika. Det
finns ocksa en moijlighet att den intervjuade ger de svar som undersokaren 7vill” héra dven om
detta kanske inte dr hela sanningen eller att svaren ar innehallskdnsliga sa att intervjupersonen inte
kan uppge sanningen.

De personer som intervjuats har en betydande stillning inom respektive organisation varav vi
anser att de svar som givits dr representativa och trovardiga.

Eftersom samtalet med Séren Rahbek, Jette Juel Hallberg och Jon ”maddog” Hall hoélls pa
engelska kan en exakt aterspegling av materialet ha gatt forlorad vid en oavsiktlig tolkning av
samtalet ha gjorts vid versittningen.

2.8.2 Kritik av sekundir datainsamling

En av de stora utmaningarna i skrivandet av uppsatsen har varit att pa relativt kort tid sitta sig in
amnesomradets komplexa natur och samtidigt kritiskt granska killorna. Da flertalet grundteorier
inom dmnet 4r relativt nya och utvecklas stindigt har tumregeln varit att anvinda och hinvisa till
aktuell litteratur skrivna av ledande forskare, di vi bedémer denna information som mest
betydelsefull och trovirdig.

Bruksartiklar som genomgatts i studien har i mojligaste man varit relativt nyskrivnha och

publicerade i ansedda forskningstidsskrifter. Samtliga litterdra killor har anvints med férsiktighet
tor att reducera risken med att resultatet skall far en subjektiv slagsida.
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En kritisk punkt i arbetet har varit att finna teoretiska kallor inom omridet som dr av den
karaktir att de kan anses trovirdiga for lasaren. For att minimera denna risk ar mycket av
teorierna himtade fran publicerade forskningsartiklar och utgivna bocker. Dock finns det en
mojlighet att vi forbisett viktig data som kunde ha tillfért virde, vilket vi hoppas att lisaren kan
ha 6verseende med.

2.9 Metod kritik

Reliabilitet definieras och beskrivs 1 Nationalencyklopedin som;

"Palitlighet hos uppmitta virden i ett experiment, vilket bekrdftas genom att detta kan upprepas med likartat
resultat™”’

Da uppsatsen dr en kvalitativ studie av mjukdata dr metodens reliabilitet svar att mita och
resultaten dr problematiska att kvantifiera. Detta dr naturligt da foretagen och dess personal
befinner sig i en komplex och stindigt forinderlig verklighet, dir det som idr sanning idag inte
behover vara det imorgon. Kvalitativa studier gar sdledes sillan att upprepa med samma resultat
eftersom det inte dr mojligt att frysa en social miljo."*

'3 Nationalencyklopedin 1996
4 Bryman, A. & Bell, E. 2005
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3 Teori

4

Eftersom syftet dr att belysa hur det intellektuella kapitalet paverkas av talanger ges hér en forklaring till varfor
kapitlets teorier har valts.

De firsta tre avsnitten ska tillfora en dvergripande forstaelse for hur foretagen med HR som strategi tanker och
agerar samt skapa en overblick av bumankapitalets virdekedja. Sedan Rommer en djupare forklaring av
intellektuellt kapital redogoras for sa att ldsaren ska fa en forstaelse for hur intellektnellt kapital dr nppbyget och
varfor det dr sa viktigt att ta till vara pa och investera i immateriella tillgangar. Till sist kommer HR-
outsonrcingens perspektiv belysas som direkt och indirekt paverkar ett foretags intellektuella kapital.

Litteraturgenomgangen som belyses handlar framst om Intellektnellt Kapital, HR Sourcing och "War for Talent”
problematiken.

$ 4

3.1 HR som strategi

Enligt Peter Ducker var 18/1900-talets fOretags mal att Oka den manuella arbetarens
produktivitet. Utmaningen pa 2000-talet dr att Oka kunskapsarbetarnas produktivitet. Dock har
manga verksamheter svart med att stilla om sina personalstrategier och utveckla effektiva
strukturer som kan underlitta optimeringen av kunskapsarbetarnas anstringningar. ° HR
management har transformerats fran att vara en rutinbaserad och byrakratisk process med lagt
strategiskt virde till att vara en funktion som hjilper till att skapa den 6vergripande strategin'®.

Olika undersokningar visar pa att HR sourcing hjilper foretaget fokusera pa strategiska omraden.
Det handlar om att pa bista sitt kunna ta vara pa tillgingliga resurser inom och utanfor foretaget.
Genom att fullt forsta de ekonomiska fordelarna med sourcing kan beslutsfattarna hjilpa
féretaget att uppna nya mojligheter till bittre resultat.'’

Enligt Adler finns det tre medverkande krafter som bidragit till att foretag hanterar sin HR
annorlunda idag:

1) Demografiskt och kvantitativt existerar det firre talangfulla individer i vistvirlden idag dn
tidigare vilket lett till intensivare konkurrens om talanger i manga branscher. Foretagens HR
avdelningar maste allt mer forsoka agera innovativt for att attrahera de talanger som finns pa
marknaden och behilla virdefulla anstillda inom organisationen. God HR politik anses
fortfarande inte vara en form av kirnkompetens, men HR enheternas internt 6msesidiga
beroende med andra strategiska faktorer vixer.

5 Drucker, P. 2001
16 Davidson, G. 2005
7 bid.
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2) HR avdelningar tvingas dven allt mer skira i sina kostnader och anstringa sig hitta nya sitt att
leverera mera virde till ligre kostnad. Denna foreteelse kan delvis forklara foretags val av att
fokusera pa de viktigaste HR aktiviteterna och outsourca resten.

3) Okad juridisk och teknisk komplexitet inom HR gér det svért for manga avdelningar att hilla
sig i framkanten inom personalhantering. Detta har drivit pa utvecklingen av mer
sttomlinjeformad HR  och  o6kat efterfrigan pa  externa kompetenstjdnster —med
spjutspetskompetens.'®

3.2 HR Virdekedjan

HR funktioner inom en organisation kan ses som en kedja av aktiviteter och hindelser som
bérjar med planering av de anstilldas behov och slutar med att den anstillde limnar fGretaget.

Figur 3 Humankapitalets /Talangers virdekedja

Time
)

Organisational Career Management System

Staffing Training Performance Compensation Exit
. Payroll
Forecasting i
Recruiting g/l:n;gem‘::: Performance adrﬁi?\?sifrltaiion Retirement
——» | Interviewing  [—| iy lp —» planning and Benefits P Termination
Select Employee evaluation ] Layoff
Job Desi election development Discipline planning 4
(0] esign Placement I pli Executive
New employee Coachin
orientation ng compensation
Mentoring "
Incentive and
contingent pay

Kélla: Lilly. D. Juliana 2005

Figuren illustrerar hur en viss HR aktivitet knyts samman med det virde som den anstillde har
tor organisationen. Trining leder till battre resultat som leder till hogre 16n dir denna cykel

repeteras av sig sjilv over tiden."”

3.3 Kirnkompetens

"If you are competing with the rest of the world, you had better focus on what you are good at

920

Fram till mitten pa 1970-talet ansags det att foretag skulle diversifiera sig till narliggande omraden
for att sprida sina risker, dock visade det sig med tiden att det fanns svarigheter med att hantera

18 paul S. Adler 2003
1 illy, D. Juliana 2005
2 Jenster et.al 2005
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alla aktiviteter internt da det blev komplext, ineffektivt och dyrt. Detta medforde en ny trend som
fortsitter idag, dir allt fler icke virdeskapande aktiviteter skalas bort och strategiskt fokus inriktas
pa kirnaktiviteter och personal med kirnkompetens. Hamel och Pralahad definierar
kirnkompetens som ett “knippe av firdigheter och teknologier som maojliggor for ett foretag att
tillhandahalla en specifik férdel till kunden".”!

Kiarnkompetens ir interna unika firdigheter som foretaget bygger sin organisation kring och kan
anses vara hjirnan i organisationen. Mycket kirnkompetens finns i organisationens HK, dr sa inte
ar fallet 4r kompetensen dnda ett resultat av att HK en ging anvinde sin kunskap och lade
grunden for kiarnkompetensen. * Det som ir ett foretags kirnkompetens behdver inte
nédvindigtvis vara det for ett annat, dven om kompetensen dr den samma. Axelssons definition
pa kirnkompetens dr en modifierad variant av Pralahad & Hamel och Long & Vickers-Koch.
Den betonar att kirnkompetens ér unik och sarskiljande for varje enskild organisation:

"Kdrnkompetens (core capabilities) dr de mest kritiska och mest utslagsgivande (distinctive) resurser ett foretag
[forfogar dver, och som dr svarast for andra att kopiera ndr den i ett antal processer kopplas ibop med de relevanta
strategiska mdl som firetaget strivar mot.”>

Att forsta och sirskilja mellan vad som ér kdrnaktiviteter och de perifera aktiviteter, dr dock svart
t6r manga organisationer. Lilly et al. belyser denna problematik med att beskriva bada aktiviteter:

1. De aktiviteter med hogt strategiskt viarde och ir relationsorienterade bor prioriteras
internt medan de aktiviteter som har lagt strategiskt virde och ir transaktionsorienterade
behéver nédvindigtvis inte ha si stort strategiskt fokus. **

2. DPerifera aktiviteter och standardiserade tjanster med lag unikhet har ligt fokus och kan
liggas ut pa marknaden, medan mer strategiska och taktiska aktiviteter bor behallas i
huset.”

3.4 Intellektuellt Kapital (IK)

Stewart beskriver IK som:

“Intellektuellt kapital dr intellektuellt material, det vill saga kunskap, information, intellektuell egendom och erfarenbet, som kan
anvindas for att skapa en formigenhet. Det ar gemensam bjarnkraft. Det ar svirt att identifiera intellektuellt kapital och annu svarare
att utveckla det pa ett effektivt satt. Men nar man vil bar det och kan dra fordel av det, di bar man vunnit nagot visentligt.
Intellektnellt kapital ar summan av alla kunskaper som alla i ett foretag har och som ger foretaget en Ronkurrensfordel” vidare fortséitter
han ” intellektuellt kapital dr kunskaperna hos en arbelsstyrka, utbildning och kreativitet bos den ... som kommer pa mdnga nya sitt

att firbittra effektiviteten i verksambeten””

IK kan definieras som alla icke monetira och icke fysiska resurser som kontrolleras av
organisationen och som bidrar till att virde skapas. Roos et al. delar upp intellektuellt kapital i tre
bestandsdelar:

2L Jenster et.al 2005

2 Stewart, T. 1997

% Axelsson, B. 1998

2 Lilly, D. Juliana 2005
% |pid.

% Stewart, T. 1997
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* Relationskapital: alla former av relationer som organisationen har med kunder,
leverantérer, konsumenter, dgare mm.

*  Otganisationskapital/Strukturkapital: Alla de saker som i4r kvar i fOretaget nir de
anstillda har gatt hem som t.ex. varumirke, processer, organisationsstrukturer, patent mm.

*  Human kapital: allt som kan relateras till de anstillda som tillfér virde f6r foretaget men
inte kan ersittas av maskiner, som tex. attityder, kunskaper, skickligheter och
erfarenheter mm.

Dessa delar skapar tillsammans den bas som kan utgéra den potentiella utgangspunkten for
framtida konkurrensférdelar. IK skiljer sig fran andra tillgangar pa sd sitt att trots att det anvinds
minskar det tillgaingsmissigt inte och kan rent av vixa.”” Genom &kad férstaelse for de osynliga
resursernas betydelse i organisationer kan verksamheten identifiera sin sanna potential och staka
ut en fruktbar riktning in i framtiden. **

Bra IK ir lika viktigt for traditionella verksamheter, som det ar for foretag i kunskapsintensiva
branscher. Den centrala ir enligt Edvinsson att kunna identifiera intellektuella resurser som har
blivit institutionaliserade fOr att 6ka virdet pa foretagets tillgangar. IK tillgingar hirstammar och
utvecklas fran:

* Bildandet av ny kunskap och innovationer

* Applicerandet av radande kunskap pd nirliggande omraden och intressesfirer som Okar
de anstilldas och kundernas virde

* Paketering, foradling och spridandet av kunskap och insikter.

* Anskaffning av befintligt kunskap alstrat genom forskning och lirande.”

Leif Edvinsson viljer att rubricera IK som en kombination av humankapital (dvs.
hjarnkapaciteten, firdigheterna, uppfattningen/inblicken och dessas potential i en organisation)
och strukturkapital (dvs. ting som kapitalet dr inlindat i som kunder, processer, databaser,
varumirken och IT system).”

Dock menar Stewart att det dr f6r enkelt att siga IK bestar av Humankapital, Strukturkapital och
Relationskapital da alla organisationer bestar av en saidan kombination. Han vill pavisa att foretag
kan anvinda sig av sina bestindsdelar olika bra och att organisationer har olika
sammansittningsbehov. Det fundamentala nir en férklaring skall hittas till varfor ett visst foretag
ir bittre 4n ett annat ligger i att forsta humankapitalets uppsittning.”

3.4.1 Strukturkapital (SK)

Strukturkapitalet dr det som aterstar nir de anstillda gar hem pé kvillen dvs. kunskapsrecepten
som finns kvar och kan nyttjas av nigon annan.” Kunskapsarbetare som likare och advokater
behover strukturkapital for att vara framgangsrika, utan SK skulle de behéva komma ihag allt de
nagonsin har lirt sig. SK kan beskrivas som den stédjande infrastrukturen f6r HK och fyller tva
funktioner:

2" Roos, G. & Pike, S. & Fernstrém, L. 2005
2 Edvinsson, L 2002

2 |pid.

%0 | bid.

% Stewart, Tomas, A. 2001

%2 Edvinsson, L 2002
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* Forst och frimst utgér det en uppsamlingsplats ddr lirdomar/rutiner férvaras och finns
tillgdnglio 1 organisationen sa att ackumulerad kunskap undviks att ga forlorad nir
anstillda slutar.

e Vidare bidrar SK till forbittrat internt kunskapsﬂéde.34 En av de mest centrala delarna av
SK ir IT-infrastrukturen, dvs. de I'T-system som gor det mojligt att utvixla kunskap och
information mellan de anstillda.”

Organisationskapitalet formar en viktig del av strukturkapitalet, da det utgér stommen av
organisationen som tillater kunskapsmedarbetaren att fa hivstang pa sin talang. Allt handlar om
att skapa en infrastruktur som kan ta hand om organisationens arv.

Framtidens framgangsrika foretag dr de som lyckas kombinera materiella och immateriella
tillgdngar, sd att kunskapen blir kvar nir anstillda viljer att limna verksamheten. En annan férdel
ar att den tysta kunskapen kan lyftas fram och hjilper till att mita/forstd tyst kunskap i en
organisation dir detta annars kan vara svart att komma ar.”

Verkligt virde kommer 1 mindre grad frin ”managing knowledge” utan mycket mer fran
skapande och utbytandet av kunskapen. For att uppna detta mal ar det viktigt att fOrsta att den
mest virdefulla kunskap 1 ett foretag finns till storsta delen i huvudena pa de mest talangfulla
anstillda. Effektivt utbyte av kunskap pa en bred bas inom hela foéretaget dr mindre ett
teknologiskt problem dn ett organisatoriskt: féretag maste ta bort strukturmissiga hinder for att
befrimja interaktion. Knepet bestar i att fa dessa “knowledge marketplaces™ att fungera inom
féretaget.37

3.4.2 Relationskapital (RK)

Relationskapital omfattar alla relationer organisationen har med parter utanfér organisationen och
som paverkar organisationens férmaga att skapa virde. Den individuella organisationen maste,
precis som nir det giller organisations och human resurser, definiera de dimensioner som ar
relevanta vid virdeskapande. Slutresultatet blir enligt Roos et al. en funktion av sex
nyckelparametrar.™

* Branschen som organisationen verkar 1.

* Den virdeskapande logik som organisationen foljer.
* Det virde som organisationen forsoker skapa.

* Den juridiska formen och dgandet av organisationen
*  Organisationens alder

*  Organisationens storlek.

RK innebir ett foretags existerande och potentiella kopplingar och relationer med nyckel
intressenter. Killan till RK:s virde ligger 1 relationen som uppstar mellan féretaget och dess
kunder, leverantorer, nitverk mm. Hogt anseende och bra relationer i ett nitverk kan hdja
toretagets virde och genom att utvirdera sitt anseende kan fOretaget littare kvantifiera virdet pa

* Stewart, Tomas, A. 2001

¥ Ibid.

% http://www.econman.com/Fagomrader/IK___ KM/Strukturkapital/strukturkapital .html
% Edvinsson, L 2002

¥ Lowell L Bryan 2004

% Roos, Pike & Fernstrom
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sina immateriella resurser. Nitverk skapar relationskapital och fungerar pa tva nivaer:
foretagsniva och personlig niva, dvs. strukturkapital och humankapital. ?

Organisationsndtverk 4r inget mer dn institutionaliserade foretagskopplingar med mer eller
mindre synliga varumirken och strukturkapital. Dock forblir de flesta affirsrelationer
transaktionsbaserade. Foretag med nitverk som gar 6ver och bortom dessa utbyten innebar att
nitverken potentiellt tillaiter organisationer att utnyttja skalférdelar sa vil som leverantdrernas
entreprendrsanda. Transparanta nitverk erbjuder enorma virdeskapande mojligheter dar
innovation litt kan uppstd genom att natverkets intressenter fir mojlighet att granska och ge
feedback pa information och problemstillningar. *

Minniskor med gemensamma intressen bildar naturligt sociala nitverk. Ett foretag mdste
utveckla informationsinfrastrukturer i form av marknader och nitverk som underlittar for
talangerna att arbeta mer horisontellt. Genom att samspela med andra i organisationen
horisontellt istillet for pa ett vertikalt sitt undviks information och kontakter att fastna i
hierarkiska kommandokedjor. *' Personliga nitverk hjilper individer och indirekt deras
organisationer att Oppna dorrar, l6sa problem och generera nya mojligheter. Foretags
rekryteringsprocess kan exempelvis effektiviseras genom att engagera de anstallda och deras
nitverk. Vidare hjilper nitverken foretagen med att alstra dialog och gér det moijligt att littare
dela med sig av sina erfarenheter och kunskaper. De erbjuder dven en kinsla av gemenskap och
skapar legitimitet.*

Ett vilfungerande RK kriver salunda tillit och vilja att dela med sig. Deltagarnas 6ppenhet bidrar

till spridandet av tillit och samarbete. Nir organisationer belénar kunskapsdelning gors

personalen mera motiverad till att 4r vara 6ppna med idéer och tankar. Virdet ligger i hur de

delade idéerna utnyttjas, vilket har flyttat kunskapsexperters asikt frain “kunskap dr makt”
0> 43

till ”delad kunskap dr makt upphojt till tva”.

3.4.3 Humankapital (HK)

HK dr enligt Hansson och Andersson den kirnan dir allt utgar ifrin och definieras
som: ”Summan av all kompetens i verksamheten som bidrar till virdeskapande”.* Utifrin denna
definition dr det sjalvklart vad som menas med HK — den kunskap som foretagets anstillda har
som kan tillféra ett virdeskapande till organisationen.45 Da alla foretags HK skiljer sig at ar
utmaningen att forsta hur identifieringen av de tillgingliga resurserna i HK bor ga till, sa att det
kan brukas pa bista sitt."" Detta kriver en djup forstielse av vad som egentligen utgér HK och ir
en férutsittning for att organisationens talanger skall kunna foridlas.” Roos et al. viljer att bryta
ner humankapitalet och definiera det i tre bestindsdelar:*

% Edvinsson, L 2002

O 1pid

41 A&D Bennet

42 Edvinsson, L 2002

4 A&D Bennet

* Hansson, J & Andersson, E, P. 1999

* |bid

% Roos, G. & Pike, S. & Fernstrom, L. 2005
4" Hansson, J & Andersson, E, P. 1999

8 Roos, G. & Pike, S. & Fernstrom, L. 2005
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Kompetenser: - Specifik kunskap inom ett visst omrade
- Empati
- Specifika firdigheter
- Mojligheten att bygga personliga nitverk (Social bendgenhet)

Attityder: - Beteende
- Motivation
- Uthallighet

Intellektuell flexibilitet: - Innovationsmoéjligheter
- Foérmagan att anpassa och applicera kunskap
- Imiterbarhet®

For att ett kunskapsforetag ska kunna konkurrera och &verleva de krav som sitts pa
organisationen fran olika intressenter maste de stirka sitt HK:s kompetenser kontinuerligt.”
Kundvirde och konkurrenskraft skapas av att vilja, utveckla och anvinda HK korrekt. Dirfor ar
humankapitalet en viktig del i den strategiska process som foretagen befinner sig i. For att
forbattra de anstilldas mojligheter att leverera kvalitativa prestationer maste foretag investera i
HK sa att de forsikrar att personalen har de férutsdttningar som krivs for att genoféra de
strategiska val som gjorts.” Det handlar om personer med speciella attribut som ger foretaget
konkurrensfordelar  gentemot sina  konkurrenter, detta kan innebira  kreativitet,
innovationsformaga eller kunskaper.52

Utveckling och féridling av talanger krivs alltsd for att skapa ett hogre foradlingsvirde i
organisationen. Med intentionen att investeringar 1 HK skall generera framtida ekonomiskt virde
for verksamheten och mynna ut i olika former av 6kad produktivitet och effektivitet. Detta dr en
konkurrensférutsittning f6r att kunna 6verleva pa en allt hardare marknad. Bolagen maste alltsa
optimera sina resurser till det yttersta och HK som dr en dessa resurser kan litt bli lidande av det
i form av utbrind och stressad personal.”

3.5 Kriget om talangerna

Talang marknaden har aldrig varit mera intensiv dn idag. Bruce Talgan forfattare till
boken ”Winning the war for talent” siger: "Det fortsitter in i den 6verskadliga framtiden att det
existerar storre efterfrigan dn utbud pa de bista individerna”.>* Kunskapsintensiva arbeten har
alltid funnits men pé senare tid har de 6kat lavinartat. Mckinsey & Company sammanstillde 2006
en undersékning av 6900 managers vid 56 stora och mellanstora amerikanska foretag. 89%
utfrigade ansdg det vara allt svarare att attrahera talangfulla individer 4n for 3 ar sedan, 90%
ansig det allt mera svart att behilla talangfulla medarbetare.” Endast 7% ansig att de sjilva hade
tillrickligt talangfulla managers for att kunna dgna sig at de mest lovande affirsmdjligheterna i
foretaget.”

“ Roos, G. & Pike, S. & Fernstrom, L. 2005
0 Hansson, J & Andersson, E, P. 1999
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Dié dagens talanger dr mer efterfrigade dn nagonsin kommer sannolikt segrarna i kriget om
talangerna vara de foretag men en rekryteringsprocess som effektivast formar att attrahera,
rekrytera och behalla marknadens duktigaste individer. I en f6r bolagen allt mer konkurrensutsatt
arbetsmarknad dr en tydlig rekryterings strategi som ér flexibel och nyttjar alla tillgingliga resurser
oerhord Viktig.57

3.5.1 Attrahera med “employer brand”

En effektiv marknadsféring av organisationen i form av ”employer brand” kan vara ett effektivt
satt att knyta till sig talanger och leda till minskade rekryteringskostnader. Ett starkt “employer
brand” kommunicerar vad féretaget star och hjilper till vid attraheringen av lampliga talanger da
dessa sjalvmant soker sig till organisationen eftersom deras varderingar bittre samstimmer med
organisationens kultur och passar in i dess virderingar. **

I Parkers artikel beskriver han ett antal aspekter som dr av vikt vid attraheringen och
rekryteringen av talanger:

* Foretag bor ha en marknadsfoérings instillning till rekryteringsprocessen. Tydligare dn
nagonsin maste foretaget identifiera mal for hur aspiranterna bor vara och ha en
genomtinkt kandidatprofil som fangar de ritta individernas intresse. Detta ar ett av de
bista sitten att forsikra sig att den potentiella rekryten passar in 1 foretaget. Foretagen
bor ligga stor tid pa att gora en profil av de kompetenser som foretaget behéver, baserat
pa distributionskanaler som fOretaget kan maita sig emot. Nir en marknadsforings
approach( grepp, instillning) till rekryteringsprocessen gors maste dven féretagskulturen
beaktas. Aven om malkandidaterna har minga gemensamma firdigheter och styrkor si
kan de bara lyckas i en atmosfar som de kinner sig trygga i. Kandidater bor utfragas sa att
deras beslutstagar approach(instillning), kommunikations stil och motivationsfaktorer
belyses. Det dr alltsa viktigt att gbra en kulturmatchning mellan kandidaten och foretaget.
Genom detta gir det att hitta rekryternas “comfort zones”.

* Foretagen bor involvera sa manga anstillda som mojligt i rekryteringsprocessen och lita
minga i organisationen fa veta vilka talangbehov som finns. Genom att involvera alla
anstillda 1 rekryteringsprocessen dstadkoms att dven en del bland personalen blir
kandidater till de lediga posterna. Foéretaget bor alltsa titta in i den egna organisationen for
talangfulla individer som kan kultiveras till att bli toppresterare i andra grenar av foretaget.
Detta underlittar dven att fi den nytillsatta personen att passa in, d4 han/hon redan har
god forstielse av organisationens rutiner/kultur. Manga foretag har haft framging med
denna typ av rekrytering. >’

I synnerhet kunskapsintensiva féretag ar sarbara for individberoende och ”brain drain”. Detta
kan medfora att det uppstar risk for underskott av personal som ir strategiskt viktiga, da de har
attribut och kompetens som behdvs for kritiska arbetsuppgifter.  En stor uppgift for
organisationerna ir salunda att stindigt rekrytera talanger, dd talanger oftast inte letar jobb maste
foretagen gora en medveten anstringning att hitta dessa. Ett vanligt misstag édr att organisationer
inte stindigt letar efter talanger. Rekrytering maste ske 16pande, vintar de tills att en position blir

° Parker, S. 2000

% http:/ /www.versantsolutions.com/knowledgecenter/ EB_CreatingTalentPipeline.pdf
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ledig riskerar de att missa mojligheter. Aven hir kan involvering av hela organisationens personal
férenkla rekryteringsprocessen. '

Foretagets kunder, leverantorer och forsiljare kommer alla i kontakt med manga olika personer
och har utan tvekan sttt pa talanger bland dessa. Foretag ska inte vara ridda for att friga
klienterna om rekommendationer om de kinner till duktiga personer som skulle passa in i
organisationen. Inte bara kan organisationen fa in bra anstillda baserade pd sadana
rekommendationer utan relationen med klienterna stirks ocksa da radfragningen signalerar att
deras input ar vardefull. Foretag bor dven titta pa branschrivalernas anstillda. Branschkollegor
talar med varandra och visar det sig att en duktig individ pa konkurrentforetaget inte ar
tillgodosedd eller att konkurrentféretaget inte erbjuder tillrdckligt goda karridrméjligheter bor
foretaget forséka rekrytera vederborande. *

3.5.2 For mycket fokus pd inflodet

Manga foretag har en tendens att fokusera f6r mycket pa hur de ska inférskaffa talanger och f6r
lite pa hur de kan utveckla de talanger som redan finns i organisationen och har potential. Ar
fokus for stort i borjan och slutet pa HK:s virdekedja (se figur 3 s.20 ) foreligger risken att
talangerna stannar kort tid. Dirfér dr det centralt att underséka och koncentrera sig pa:
talangernas ambitioner och Onskemal sa att deras firdigheter utvecklas och personliga mal
uppfylls samt gruppera talangerna i limpliga team med ritt personer sa att erfarenheter och
kompetens stindigt utvecklas.”

Utmaningen blir hur foretagen ska fi nyckelpersoner att stanna i organisationen istillet for att
vilja séka nya utmaningar.”. Att erbjuda olika former av 16neférmaner ir ett beprévat sitt for
foretag att etablera sig sjdlva som en attraktiv arbetsgivare. Pengar missar tyvirr poingen da det
finns andra incitament som viger tyngre och manga viljer att stanna i en organisation da de
upplever att deras arbetsuppgifter och 16n speglar deras talanger. Dessa personer viljer att stanna
om de kinner sig uppskattade, hogt viardesatta och kan fa mojlighet att utveckla sina personliga
egenskaper genom sina arbetsuppgifter.” Insikten att féretaget behover talangerna mer 4n vad
talangerna ér i behov av foretaget, gor att personerna kan betinga ett allt hogre virde vilket ger de
stark férhandlingsmakt

Bra flode kriver dven talangutveckling dir talangen ges mojlighet till praktisk erfarenhet istillet
tor bara skolad kunskap. Genom att fa mojligheten att utéva den kunskap som ska inliras skapas
erfarenheter som dr vildigt viktiga. Vid nyanstillning behéver organisationen individen i diverse
nitverk som denne kommer att utnyttja under sin anstillning. Vissa foretag har tagit till sig detta
och bildat si kallade foéretagsuniversitet dar skolan varvas med praktik och studenten far
mojlighet att knyta kontakter for framtiden. Ett av de mest kinda dr GE’s Crotonville
Management Developement Institute didr studenter fran hela virlden kommer f6r att
specialutbilda sig.® Det bér dven finnas mer flexibilitet i organisationen som méjliggdr for
individer att vara mer ansvarstagande 1 strategiska processer eller vid omorganisering av
f('iretagsfunktioner(’7

®1 Parker, S. 2000
%2 Belout, A. et al. 2001
% Sowers, j. Woddy, S. 2006
64 .
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3.5.3 Allokering av talangerna

Genom att koppla samman talangerna med 7ritt” arbete kan organisationer littare fa ut det
mesta av dem. Om det finns ritt forutsittningar f6r att arbeta fram ett ansvarstagande och hitta
sin roll i foretaget kan man maximera utférandet. Aven nir dessa positioner har arbetats fram
maste det ske en kontinuerlig utveckling av talangerna sa att deras firdigheter, intresse och
kunskaper foljer samma mal som orgalnisationens.(’8

Att koppla samma talanger 1 nitverk och tillhandahalla verktyg som mentorer eller liknande okar
den personliga utvecklingen och kvalitén pa prestationerna. For att detta ska vara mojligt behover
det dven finnas niagon som har denna kunskap och som ir villig att dela med sig av den dvs. det
krivs samarbetsvilja bade frin den som ska lira sig och den som ska ldra ut. Istillet for att lata
slumpen avgora dessa moten och kopplingar kan féretag initiera det som de kan dra nytta av.”

Utifran dessa delomriden finns i synnerhet tva problem for ledningen. Det férsta rér en
motstrivighet att kategorisera personalen som talanger for att inte fa stimpeln att vara alltfor
elitistisk..”” Ytterligare en utmaning for ledningen 4r att matcha de individuella kunskaperna och
firdigheterna med de ritta arbetsuppgifterna si att humankapitalet nyttjas effektivt.”" I dagens
flexiblare organisationer maste den anstillde fia mer handlingsfrihet f6r att kunna utnyttja sina
kunskaper pa ett effektivt sitt. Kravet pa tillit frin arbetsgivaren 4r da visentligt.”

3.6 Multiplikatoreffekten

Multiplikatoreffekten av minsklig potential (HK) tillsammans med strukturkapitalet dr ett centralt
begrepp nir IK ska forstas. Ju bittre tillgangliet HK, desto storre mojlighet har foretaget att
bygga upp ett vilfungerande SK, som sedan leder till bittre utnyttjat HK. Detta kan foérenklas till
ekvationen SK/HK= multiplikatoreffekten ddr ekvationen ska vara stérre dn 1.7 Forhallandet
bor vara att SK ér storre an HK.

For att IK skall kunna anvindas pa bista sitt maste HK transformeras till strukturkapital. HK
kriver infrastruktur for att skapa ett avstamp for personers talangpotential, da HK endast kan
blomstra om strukturen ir etablerad.” Det ir inte tordelaktigt att medarbetare har kunskap och
insikter som 6vriga i inte verksamheten inte kan utnyttja. Ar si fallet uteblir multiplikatoreffekten
och HK eroderas. Genom att 6verféra HK till organisationen genereras en multiplikatoreffekt
och kompetensen blir allmidn egendom som alla kan bruka. Dokumentation av kunskap och
formalisering av erfarenheter underlittar detta och sinker foretagets individberoende. »

Edvinsson och Malone nimner fyra faser som ett foretag skall ta sig igenom for att stirka IK.

Varje fas innefattar en specifik malsittning som maste uppfyllas for att kunna ga vidare till nasta

76
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* Tas 1. Malsittningen for foretaget ér att identifiera och lyfta fram immateriella tillgangar.

* Fas 2. Inbegriper injektion av HK, dven benimnt “knowledge management”. Det handlar
om att soka talanger som kan knytas till organisationen — genom exempelvis
toretagsfusioner — och héja effektiviteten fran kunskaps ’management” som genom
installation av I'T baserade kunskapssystem.

* Tas 3. Handlar om systematisk omvandling av HK till SK som fir en multiplikatoreffekt.
Malsittningen bor vara att ta tillvara och férmedla organisationens IK genom diverse
kompetensutvecklingsprocesser dir lokal kunskap snabbt férmedlas internt. Detta skiftar
fokus fran HK och ledarskap till SK som en multiplikator av minsklig talang. Det handlar
salunda om att generera extra strategisk turbo genom att exportera kunskapssystem
imnade f6r lokala applikationer.

* Tas 4. Malsittningen 1 den sista fasen gar ut pa att tillféra SK till organisationen sa att en
multiplikatoreffekt uppstar och IK utnyttjas maximalt. IK:s virdet kan salunda stirkas
genom kunskapsfrimjande processer da resultatet av kunskap snabbare ateranvinds pa
nya sitt och férmedlandet av firdigheter och applicerad expertis konkretiseras i hogre
takt dn varit mojligt innan. Sadana rutiner genererar en turboeffekt pa maximerandet av
IK eftersom det hjilper till och kombinerar olika uppsittningar av SK foér gemensamt
skapande av nya mojligheter. Denna fas skapar salunda ett unikt utrymme f6r
organisationsflexibilitet dir HK och SK méts.”

Nordstrém och Ridderstile anser att det handlar om att skaka av sig gamla perspektiv och se
nya: ’struktur dr ndgot som skall hjilpa dig att skapa business mera effektivt och framgangsrikt.
Utmaningen ar idag att bygga en organisationsform som dr kapabel att simultant agera som
byrakrati, meritokrati, och adhokrati. Det stimmer att traditionell byrakrati har fatt daligt rykte,
men om dess bista element inte erkdnns dr resultatet ofta anarki. Vi behdver ta det bista fran
vatje organisations modell och fa det att fungera for oss”” ™ Den stora lirdomen av
kunskapsekonomin ar att nya kombinationer av talang skapar okat virde.

3.7 Outsourcing — ett alternativt satt till kunskapsaccess

Outsourcingtrenden startade under sent 80-tal men metoden tog inte fart f6rrin pa 90-talet och
efter millenniumskiftet har det blivit en boom utav sourcingstrategier och ir idag foretagens
vardag.” Bn studie frain 2004 visar pa att tvi tredjedelar (av foretagen i USA) har lagt ut en
aktivitet till utomstaende och att trenden kommer att fortsitta. Anledningen till detta dr att manga
foretag finner det mer effektivt och mindre kostsamt att hyra in talanger som skoter denna del
samt att den inhyrda personalen dr specialiserade pa omradet vilket ger skalekonomi for
leverantéren som klienten har nytta av. En annan anledning ar att féretagen behover képa in mer
kunnande pa grund av att de inte har tillrickligt kunskap eller att den kunskap de besitter
ir/haller pa att bli féraldrad.”

HR avdelningar fokuserar pa att gora alla strategiska aktiviteter inom foretaget. Dessa aktiviteter
gOrs av en liten skara specialister och ibland endast av interna konsulter, HR system designers
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eller HR chefer. All annan HR (transaktionell & administrativ) tenderar att sittas pa entreprenad
till foretag som har likvirdiga aktiviteter som karnaktivitetsprocesser dvs. oviktiga aktiviteter
outsourcas och strategiskt viktiga aktiviteter behalls internt.” Detta ger indikationer om att
foretagen specialiserar sig pa sina kdrnaktiviteter.

Outsourcing har varken ersatt HR funktionen helt eller limnat den oberérd utan istillet blivit ett
viktigt kompletterande verktyg som hjilper till att bli av med de funktioner som inte dr strategiskt
viktiga. HR funktionen dr idag viktigare dn néigonsin.82

Beslutet att tillverka/utveckla eller att kopa bestims av olika interna och externa faktorer och
tanken att konkurrera med materiella ting har dndrats till organisationen att foretag konkurrerar
pé basis av immateriella tillgingar och kunskaper.” I tivlan om kunder och att tillfredstilla deras
behov kan ett foretag inte tillhandahalla alla resurser sjalva da detta skulle bli allt f6r krivande och
inte vara lonsamt.*

Foretag maste borja fraga sig hur de ska kunna skaffa, utveckla, uppmuntra och trina
humankapitalet i organisationen sa att det kan anvindas pa ett effektivt sitt. Det finns tva satt
som HK kan utvecklas genom, dels nir organisationer anvinder sig av det och dels nir
organisationer har tillgdng till kunskaperna som innoveras. Innovationer kommer frin
humankapitalets anvindning och ir en foljd av att ndgon aktiverat sin intellektuella kapacitet f6r
att skapa nagot nytt.”

3.7.1 Sourcing problematiken

Sourcing problematiken ses ofta ur ett strategiskt sammanhang och frigan om vad som ska liggas
ut dr helt beroende pa om det dr en karnkompetens eller ¢j. Det finns manga funktioner och
aktiviteter inom ett foretag som kan bli outsourcade men det som ér kirnkompetens i féretaget
ska betraktas som “heligt”.

HR aktiviteter dr idag oftast strategiskt sammankopplade med den 6vergripande strategin vilket
g0r det komplicerat att lyfta ur verksamheten och kvantifiera. Om inte detta underséks och
analyseras noga fore beslutet kan det fa stora konsekvenser f6r den 6vergripande strategin och
det som forst var tinkt att spara pengar kan bli en kostsam historia.* Outsourcing har olika
betydelse for olika foretag men generellt innebir HR outsourcing ett sitt att forsoka uppna
konkurrensférdelar. Varje fOretag maste stilla sig sjilv fraigan om dess interna HR haller
tillrdckligt hog klass och ir sa inte fallet kan outsourcing vara virdefullt.”

3.7.2 Fordelar och mdéjligheter vid HR-outsourcing

De organisationer som outsourcar HR aktiviteter skapar fordelar genom att fa tillgang till expertis
som annars hade varit svart och dyrt att skapa och behalla i organisationen.88 HR-outsourcing ir
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en vixande del i foretagsstrategier och speciellt i organisationer med hog tillvixttakt. De
vanligaste orsakerna till att foretag viljer en HR outsourcing strategi ar:

e Okat virde. HR outsourcing gb6r det mojligt for ett foretag att fa tillgang till
organisationer som specialiserat sig pa att utveckla och tillhandahilla HR tjinster. Detta
betyder att foretagen kan fi mojlighet att till HR access i termer av tink, teknologi och
program utan att behéva investera, utveckla och bibehalla dessa.*” Tack vare outsourcing
kan foretag tillhandahalla bittre kunskaper och service for bade interna och externa
intressenter. Det kan dven 6ka kommunikationen mellan dessa.

¢ Okad hastighet.. Outsourcing till erfarna HR- leverantérer gér det mojligt att snabbare
och enklare reagera pa omvirldsférindringar. ' Genom att fa in nya erfarenheter och mer
kapacitet 1 organisationen dr det littare att vara flexibel och pd sa sitt Okar
reaktionsformagan pa forindringar av behoven.”

* Minskade kostnader. Gors det korrekt kan kostnadsreduceringar av HR funktioner
genom outsourcing komma fran tvd hall. Mindre utgifter kan komma fran forbittrad
resurssnalhet (efficiency) 1 termer av att tillhandahalla tjanster billigare eller genom att ha
flexibiliteten att konvertera fasta kostnader till rérliga. ”

Ledningen boér inte bara fokusera pa kostnadsbesparingar utan det finns manga andra fordelar
med att outsourca allt fran att maximera resursallokering och att férbéttra kundservicen till att
frigora tid till mer strategiska uppgifter.g4 ” Besluten ir nu baserade pa mer komplexa kriterier
som att 6ka kvalitén pa HR- servicen och att ta tillvara pa den expertis som foretaget inte besitter.
Med andra ord har HR- outsourcing tagit ett steg lingre nu nir den kvalitativa aspekten pa HR
har blivit allt viktigare.%

3.7.3 Nackdelar och risker vid HR-outslurcing

Det storsta och mest frekventa problemet som uppstar dr att HR- leverantorens klient inte kan
torklara, beskriva och uttrycka exakt vad det dr som de vill ha utfért. Det uppstar da ett
kommunikationsproblem som kan bero pa bristande kunskaper om outsourcingrelationer. Ett
liknande problem ir att leverantoren inte har ritt kunskap och erfarenhet utan maste lira sig pa
plats istallet for att komma in med kunskap vilket kan medfora att det upplevs som om foretaget
forlorar tid istillet for att effektivisera.”” Det finns undersokningar som funnit att HR-outsourcing
har férsimrat kundservicen, att personalrelationen minskat och att moralen sjunkit i foretagen.
Detta indikerar att foretagsledningen maste ha god kinnedom om bakomliggande faktorer till
varfor de ska outsourca och vad som férvintas av leverantor och kurir for att bibehalla sina
konkurrensfoérdelar.”
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Kritik mot HR-outsourcing dr att foretaget abdikerar sin roll som ledare av de anstillda. Foretag
kan bli alltfér beroende av sina HR leverantorer och kan forlora sin styrka inom strategiska
kirnkompetenser.” Paul Adler tar upp ytterligare nagra riskfaktorer som bér begrundas innan de
gor sitt HR politik val. Faktorernas betydelse dr varierande och situationsbunden och miste
analyseras var fOr sig sd att en Overgripande utvirdering gors.

o Spillover risks. Kontrakt med outsourcing leverantérer kan exponera foretaget till lickor av
konfidentiell information."”

*  Trust. Skydd mot olika risker kan innebira detaljerade och komplexa juridiska kontrakt
med sourcingleverantéren vilka dr dyra och tidskrivande att uppritta.'”

3.7.4 Vad Outsourcas?

Traditionellt sett har foretagsprocesser som HR funktioner inte outsourcats i samma utstrickning
som andra omradet t.ex. I'T och finansiella funktioner. Detta kan ha ndgonting att géra med
svirigheten att kunna mita effektiviteten i HR funktioner/processer. De HR aktiviteter som
oftast har outsorcats dr de dir man litt kan mita och sitta siffror pa som loneutbetalningar,
pensioner, administration osv. 102

Jenster et. al har identifierat 4 olika omrdaden inom HR outsourcing beroende pa hur komplex
och strategiskt viktig aktiviteten ér:

Traditionella aktiviteter — grundliggande f6r dessa ar att det oftast ber6r fragestillningen ”’képa
eller g6ra”. Vid sadana beslut dr kostnadsomstindigheter de avgérande faktorerna men det kan
iven vara frigan om resursproblem. '’

Perifera aktiviteter — med detta menas service som utfors men som inte 4r unikt for en viss
organisation t.ex. renhallning kan utféras av ett och samma foretag var som helst. Nir det giller
HR aktiviteter kan management utbildning vara en perifer aktivitet dd dessa dr ganska litta att
byta ut mot en likvardig leverantor utan att hela organisationen skulle falla samman. Det finns
dock en annan sida dvs. att utbildningen kan vara vildigt viktig for en viss aktivitet. De
bakomliggande orsakerna kan dven hir vara kostnadsfragor men oftast finns dven andra mer
komplexa orsaker. Det kan handla om att ledningen vill kunna fokusera pa aktiviteter som har
hogre prioriterat. 104

Kritiska aktiviteter och processer — vid denna form av utkontraktering kommer leverantéren
lingre in 1 organisationens hjirta dvs. dessa aktiviteter dr viktiga framgangsfaktorer som inte kan
fela da det skulle fa férodande konsekvenser for foretaget. Har finns alltsa en hog riskfaktor
inblandad mellan leverantér och kund. Orsaken till att outsourca kritiska aktiviteter skiljer sig fran
fall till fall men har vissa gemensamheter som att: fa en bittre kundservice, okat fortroende,
frigora tid till mer strategiska omriaden mm. Dessa val dr mer lingtidsbaserade och av hogre
strategisk vikt 4n de forstnimnda.'”

% Paul S. Adler 2003
100 | pid.

101 | pid.

192 K laas, et al. 2001
103 Jenster et al 2005
194 | bid.

105 | pid.
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Strategiska och problemlésande aktiviteter — hir laimnar foretaget 6ver kirnavdelningar till en
specialiserad leverantor t.ex. IT-outsourcing. Nir det giller problemlésande aktiviteter menas att
leverantoren levererar en fullstindig 16sning som bestar av ett specialiserat “know-how” av en
service som ska levereras under specifika férhallanden med vissa kriterier om belatenhet. Detta
kan vara hela avdelningar som liggs ut dir dven managementperspektivet foljer med. Det ar alltsa
inte bara en service utan en helhetslosning oftast av aktiviteter som anses vara vildigt dyra att
behilla i framtiden. Nar sidana beslut ir tagna finns ett fokus pa att specialisera sig pa det som
anses vara kirnkompetensen i organisationen.'”

3.7.5 Sourcingens roller

Outsourcing innefattar 3 distinkta traditionella roller inom en organisation: HR leverantorer,
design/strategi och affirspartner. Beroende pd foretaget kan dessa 3 roller hanteras (outsourcas)
olika.

Roll 1, Jeverantorer. Denna roll utgdr stor del av all HR- aktivitet 1 de flesta organisationer och
innefattar administrationsprogram av transaktioner for anstillda som deltar i dessa program.
Detta innebir att lonehantering, kompetenstrining och kompensationstjanster dr litta att
outsourca. Foretag utnyttjar mojligheten att sinka sina kostnader fa tillgang till teknologi och
expertis de inte har internt. Foretaget skir ut stycken av outsourcing leverantorens roll till olika
outsourcingleverantorer utan att ha en klar underliggande strategi/process som integrerar deras
anstrangningar. Detta kan ofta leda till att outsourcingleverantorens roll blir fragmenterad, da den
effektiva outsourcingstrategin ofta inte dr planerad och integrerad for att tillhandahélla storsta
méjliga nytta for foretaget.'”

Roll 2, designer/ strateg. HR design/strategi dr tva olika men nirbesliktade aktiviteter. Det dr vanligt
att foretag outsourcar designprojekt medan de behaller den strategiska planeringen for
programmet internt. Korrekt outsourcing av designer/strateg rollen kriver ett speciellt
forhallande mellan outsourcing leverantéren och det kopande foretaget. Outsourcing
leverantéren maste forsta sin klient, dess bransch och speciella behov. Ett bra foérhillande mellan
de tva parterna gor outsourcing av designer/strateg rollen att den framstir som ett traditionellt
konsultforhillande mer dn ett administrativt outsoutcing arrangemang/uppgorelse. Vilfungerade
forhallanden leder ofta till langvarig kollaboration och kan utmynna i etablerandet av strategiska
allianser med design/strateg leverantéren. 108

Roll 3, business parmer. Rollen ir den bredaste och mest strategiska av ovannimnda gestaltningar.
Affarspartnern hjilper till att 16sa stabsproblem och stravar efter att koppla staben med foretagets
objektiv?. Affirspartnerrollen dr mera relationsbunden/beroende dn Gvriga ovannimnda roller.
Linje- och stabsledning utvecklar personliga relationer med sina HR affirspartners och litar pa
deras rad och férslag. Att vara HR affirspartner dr en heltidsuppgift och klientféretaget kan ej
sprida en person 6ver flera klienter och skaffa skalférdelar pa detta. '

Fran ett operationellt perspektiv kan outsourcing av design/strategi- rollen i kombination med att
inte outsourca affirspartnerrollen leda till en negativ frikoppling och ofullstindig
resurstillhandahéllning for de uppgifter som dmnas utféras. Affarspartnern utgor sidlunda en
kritisk mellanhand mellan linje (management) ledningen och HR operationerna och radande

196 Jenster et al 2005
107 Jeffay, Bohannon, Laspisa 1997
108 .
Ibid.
19 1hid.
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expertis. D4 HR affdrspartners har kirnkompetens liknande den i ett konsultféretag, kan dessa
foretag attrahera de bésta HR talangerna och erbjuda de basta karridarméjligheterna. Outsourcing
av affirspartnerrollen gor det silunda mojligt for foretaget att skaffa sig tillgang till de mest
kompetenta individerna som bdst kan integrera hela HR funktionen och stéds av
leverantorforetagets kompetens inom teknologi, kunskap och erfarenhet.'”

19 jeffay, Bohannon, Laspisa 1997
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4 Empiri

¢ 4

Rapitlet inleds med en presentation av de dtta undersikta fallfiretagen och intervjupersonerna. Fir att gira det
mycket omfattande empiriska materialet littoverskadligt har texten givits samma struktur som i det teoretiska

kapitlet.
4

4.1 Presentation av fallforetag och intervjupersoner

4.1.1 Danske Bank

Danske Banks historia gar tillbaka till 1871 da ”Landmandsbanken”

stiftades 1 Kopenhamn som snabbt blev Danmarks och en av
Bank Nordens storsta finanskoncerner. Danske Banks bestir idag av

bankgruppen innehillande: BG Bank, Realkredit Danmark, Danica
pension, DB’s svenska regionalbanker, Fokus Bank i Norge, Northern Bank pa Nordirland samt
National Irish bank pa Irland. Koncernen har ca. 3,5 miljoner privatkunder, varav ca.850,000 ar
Internetkunder, samt en del féretag och institutioner. De svenska dotterbolagen har 58 kontor
och ca 1200 anstillda. Banken erbjuder ett stort antal finansiella tjinster som t.ex.
kapitalforsakringar och aktie rz‘idgivning.111

Intervjupersonen pa Danske Bank

Soéren Rahbek ir manager pa HR utvecklingsenheten i Képenhamn. Han har arbetat pa diverse
avdelningar inom banken i 20 ars tid och haft sina nuvarande arbetsuppgifter i 2 "2 ar. HR
utvecklingsenhet han arbetar pa har 40 medarbetare och representerar 20,000 anstillda. Hans
position inom enheten 4r att ansvara fOr en liten grupp som koncentrerar sig pd ’succession
management” dvs. utvirdera vilka anstillda som har potential att utgéra det framtida toppskiktet
inom organisationen. Samtidigt arbetar han med HR policys diar hans grupp forsoker etablera
kopplingar mellan HR-strategier och policys som kan hjilpa managers med inspiration och
vigledning.

4.1.2 Novo Nordisk

Novo Nordisk dr en sammanslagning (1989) av Novo Industrie A/S

O och Nordisk Gentofte A/S som bada grundades i mitten av 20-talet.
Bada foretagen arbetade med forskning inom diabetes och idag dr NN

ett hilsoforetag, specialiserat och virldsledande inom diabetesmediciner.

e Foretaget har verksamheter i ca.70 linder, med huvudkvarteret i norra

novo nordisk delarna av Kopenhamn. NN har sina produkter lanserade i nidstan 180
linder och har omkring 22.000 heltidsanstillda varav 12000 dr

111
www.danskebank.com



verksamma 1 Danmark. Verksamheten dr idag virldsledande inom diabetes, biomedicin och
bioteknik.

Deras vision for personalen ér att attrahera och behalla den bista personalen genom att gora
foretaget till en attraktiv arbetsplats. '

Intervjupersonen pa Novo Nordisk

Jette Juel Hallberg har varit anstilld pa Novo Nordisk i fyra ar och har varit pa sin nuvarande
position i ett ar. Hon dr huvudansvarig for foretagets danska rekryteringsavdelning. Avdelningen
pa 10 personer erbjuder konsulttjdnster till den danska organisationen. Bland annat arbetas det
med att forbittra Novo Nordisk HR processer 1 from av stodatgirder som inledningsvis skall
torbattra rekryteringsprocess av chefer. Vid rekryteringen, fungerar hennes avdelning vidare som
ett filter, sd att tomma tjinster kan fa en si exakt matchning som moijligt. Storsta delen av
rekryteringsprocessen tar dock “line of business” hand om. De administrativa uppgifterna tar en
tredje avdelning hand om. Dirutéver koordinerar hennes avdelning den globala
rekryteringsprocessen och se dver organisationens samtliga HR avdelningar sa samtligas intressen
ar samordnade.

4.1.3 Nova 100

Nova 100 dr ett nitverk bestiende av utvalda talanger och opererar

som mellanhand och férmedlare pa talangmarknaden. Antagna talanger

1 natverket erbjuds livslingt medlemskap. De flesta foretag som ar

FOVAa 00 «nutna tll nitverket vill pa detta sitt na nitverkets talanger fOr att

rekrytera dem Organisationen erbjuder sina kunder tre konkreta tjanster: Partnerskap for foretag

som vill stirka sitt “employer brand”, Search & Selection for klienter som will rekrytera
kostnadseffektivt och forsilining av talangernas kunskap till foretag som ingér i nitverket.'”

Intervjupersonen pa Nova 100

Fredrik Andersson var med och startade upp verksamheten 1998 och ir idag VD och
koncernchef pa Nova 100. Mellan 2001 och 2003 gjorde han ett uppehall och arbetade med
coachning.

4.1.4 Linux

Linux skapades av Linus Torvalds som di var en ung student vid Helsingfors
Universitet 1 Finland. Linux dr ett 6ppet en icke-vinstdrivande sammanslutning av
organisationer och tillverkare som stodjer och representerar Linux operativsystem.
Frimsta rival ar Microsofts kommersiella operativsystem. LINUX ir ett av de mest
’ framstaende exemplen pa vad utveckling med 6ppen killkod (open source system)
Linux kan astadkomma, da allt som bygger upp systemet dr fritt f6r vem som helst att
anvinda, dndra, forbittra och sprida vidare. 1997 hade Linux omkring 3,5 miljoner anvindare
och antalet anvindare stiger kraftigt.""*

112 .
www.novonordisk.com

113
www.noval(00.se

114 o .
www.wikipedia.se

35



Intervjupersonen pa LINUX

Jon ”Maddog” Hall har verkat i databranschen 35 dr och dr for nirvarande verkstillande
direktér  (Executive Director) pa Linux International. Han 4dr en ikon 1
dataprogrammeringsvirlden, tjinstgdr i flertalet styrelser och ickevinstdrivande organisationer
och ir en av ledarna i ”open source” rérelsen.

4.1.5 Deloitte

Deloitte dr ett av Sveriges ledande revisions- och konsultféretag med 1 000
) medarbetare pd ett trettiotal orter Gver hela landet, runt 120000 arbetar pa
foretaget varlden Over. Foretaget dar verksamma inom revision, skatt,

riskhantering, finansiell radgivning, strategisk verksamhetsstyrning, implementering av
affirssystem och outsourcing av ekonomifunktioner.'

Intervjupersonen pa Deloitte

Lars Bohman dr personaldirektdr, HR partner (dvs. deligare) och sitter i Deloittes
foretagsledning. Han har arbetat pa foretaget i 17 ar och haft sin nuvarande arbetsroll 1 sex ar.

4.1.6 Exportridet
EXPORTRADET =
SWEDISH TRADE COUNCII Exportriadet bildades 1972 och verksamheten finansieras av

staten och niringslivet gemensamt. De har idag cirka 450 anstillda i drygt 40 linder, varav 132 i
Sverige. Pa de marknader dir de inte sjilva finns representerade med ett kontor samarbetar de
med svenska ambassader, konsulat och handelskamrar. Exportradet och deras nitverk ticker
6ver 100 linders marknader. Foretagsvisionen att vara den mest attraktiva svenska arbetsgivaren
fér talanger som vill géra internationell karridr.'™

Intervjupersonen pa Exportradet

Karolina Killiker 4dr projektledare och arbetar i hog utstrickning med rekrytering,
internutbildningar samt ett talangprojekt som gir ut pa att marknadsfora och stirka
Exportradets “employer brand”. Hon har arbetat pa sin nuvarande position i 7 ménader och
sammanlagt verkat inom organisationen i tva ar. Innan sin anstillning arbetade hon dven med
rekryteringsfragor.

4.1.7 Svenska fotbollsforbundet

Svenska Fotbollférbundet bildades den 18 december 1904, och ir Sveriges storsta
| specialidrottsforbund. 2005 var 3274 foreningar medlemmar i SVEF med sammanlagt
- - ungefir en miljon medlemmar av vilka cirka 500000 var aktiva spelare. Tillsammans
‘ ' star dessa for nira en tredjedel av den samlade svenska idrottsrorelsens aktiviteter.

"_¥  Forbundet har tll uppgift att frimja och administrera fotbollen i landet. Det
6vergripande malet dr att vara Sveriges storsta och ledande idrottsférbund och sikra att landet
tillhér Europas tio bista nationer pa herrsidan och fyra bista pa damsidan. "’

5 http:/ /www.deloitte.com/dtt/section_home/0,1041,5id%253D5724,00.html
116 http:/ /www.swedishtrade.se/omexportradet/
" http:/ /www.svenskfotboll.se/2svff.aspx?p=152178
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Intervjupersonen pa Svenska fotbollsférbundet

Anneli Gustafsson borjade sin anstillning 1998 och har sedan 2000 arbetat pa heltid med att
verka som konsult samt utveckla talanger pa férbundets damsida. Hennes arbetsuppgifter gar
primirt ut pa att hitta och forddla de unga talanger som kan bli morgondagens elitspelare och
landslagsaktorer.

4.1.8 TeliaSonera

TeliaSonera ir resultatet av ett samgiende mellan Svenska Telia och Finska
TellaSonera Sonera 2002.  Genom samgdendet, fordes tvai av de ledande

telekommunikationsféretagen 1 Norden samman och bildade det ledande
telekommunikationskoncernen i Norden och Baltikum. Vidare har verksamheten aven starka
marknadspositioner Eurasien, Ryssland och Turkiet. TeliaSonera har ett brett utbud av tjanster
till foretag, privatpersoner och organisationer. I Sverige erbjuder foretaget ett komplett
tjanstesortiment och dr marknadsledande 1 friga om fast och mobil telefoni samt
Internettjinster.'®

Intervjupersonen pa TeliaSonera

Helena Molinero dr chefsansvarig for verksamhetens kompetensforsorjning. Arbetsuppgifterna
utgor en av flera specialistenheter som ansvarar for foretagets HR rekrytering och utbildning.
Hon har haft sina nuvarande arbetsuppgifter i sex manade, dessférinnan verkade hon som HR-
direktér pa Axfood, dir hon arbetade med liknande uppgifter.

4.2 Foretagens namnforkortningar

For att forenkla for lisaren viljer vi hidanefter att bendmna foretagen med férkortningar:

DB- Danske Bank

NN- Novo Nordisk

DL- Deloitte

TS- TeliaSonera

ER- Exportradet

LX- Linux

SvFF- Svenska fotbollsférbundet
N 100 - Nova 100

18 http:/ /www.teliasonera.se/channelfront1/0,2855 1-se_h-12453,00.html
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4.3 Okat fokus pi HR

DB:s avvecklade sitt traditionella personalutvecklingskontor 2003. Enheten omformades och
gavs ett mera strategisk fokus pa HR och ledarskapsutveckling. Omstruktureringen gjorde det
mojligt £6r DB att 6ka sin strategiska inriktning pa processutveckling, genom att man 6verlit den
dagliga administrativa personalskétseln till andra avdelningar. Den renodlade enheten sitter idag
bankens HR strategier i form av att definiera koncept, policys, verktyg och processer som maste
appliceras, nir bankerna jobbar med HR genom hela organisationen. Dock levererar avdelningen
enligt intervjupersonen Rahbek endast processer och verktyg f6r bankens lokala ledningar, som
respektive kontor sedan kan anvinda sig av i sin dialog med de anstillda. Detta grundar sig pa
tron om att gott ledarskap bist kan ske direkt mellan den lokala ledningen och de anstillda.

Grundfilosofin bakom DB:s HR strategi dr att de fokuserar pa det som de gor bist da det ar
inom dessa omraden som organisationen kan skapa mest virde. Detta skiftar dock 6ver tid
beroende pa kvalitén pa personerna man har inom organisationen och pa de affirsomriaden
verksamheten valjer att fokusera pa. HR omrdden dir DB inte upplever att de kan leverera
mervarde forstker man skala bort sa mycket som maijligt.

Jette Juel Hallberg pa NN berittar att de har borjat renodla sina HR avdelningar. Foretaget har
exempelvis upprittat en HR enhet med primirt syfte att forbattra NN:s HR processer. Med detta
hoppas NN enklare koordinera den globala rekryteringsprocessen och fa bittre Gverblick av
organisationens olika HR avdelningar. Andamalet med detta ir att harmonisera alla avdelningar
och personals enhetliga intressen sa att foretagets vision enklare kan realiseras.

Den o6kande trenden med strategiskt HR fokus kan dven forklara Helena Molineros roll pa TS
som chefsansvarig for en utav verksamhetens HR specialistenheter som ansvarar for
kompetensforsorjning genom rekrytering och utbildning.

4.4 Humankapitalets virdekedja & vikten av bra fléde

4.4.1 Bra flode & personalomsdtining

DB:s Soren Rahbek anser att stor personalomsittning inom verksamheten ej tvunget ar daligt.
Foretaget upplever for ndrvarande en personalomsittning pa 6-7% vilket anses vara en
tillfredsstillande niva. Den genomsnittlige anstillde stannar 16-17 ar inom organisationen, vilket
enligt Rahbek dr en indikator pa att personalen trivs val pa arbetsplatsen. Han uppskattar att 1
utav 8 anstillda arligen byter arbetsuppgifter inom organisationen. Foretaget uppskattar mycket
dldre anstillda da deras linga erfarenhet skinker organisationen stabilitet och deras mognad inger
tortroende bland isynnerhet dldre kunder.

NN betraktar ej heller hog personalomsittning som automatiskt nigot negativt. Intervjupersonen
Jette Juel Hallberg upplyser att det finns omraden i fOretaget dir foretaget vill ha hogre
anstallningsomsattning och andra dir man 6nskar sinka den. Det dr oftast de mest talangfulla
medarbetare som fOrsvinner p.g.a. av nya utmaningar och andra mojligheter. Ett positivt
fenomen som NN kan se ir att en del av dem som limnat organisationen for nya utmaningar
kommer tillbaka da de funnit att NN dr en bittre arbetsplats. Sa d4ven om I6nen har varit hogre pa
den andra arbetsplatsen har de kommit tillbaka f6r att NN 4r en mer attraktiv arbetsplats. NN
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torsoker dock inte attrahera anstillda bara med 16nen utan genom ett helhetsvirde som bestir av
pengar, trivsam arbetsplats och utmanande arbete.

Anneli Gustavsson pa SvEF siger att i svenska fotbollsférbundet dr omsittningen pa talanger en
stindig process. Det krivs att ett lag vagar plocka bort spelare nir laget inte fungerar och
presterar max. Hon forklarar problematiken utifrin den kinde fotbollscoachen Sven-
Goran ”Svennis” Eriksson perspektiv:

“Excempelvis “Svennis” har i sina klubbar i vissa fall valt att plockat bort superstiarnor ur truppen for att det
visat sig att det inte gar att bygga ett lag pa denne. Individen kan vara vildigt duktig, men stindigt skapa oreda
och disharmoni i spelartruppen och sadana gar det inte att bygga ett team med.”

Enligt Lars Bohman pd DL ir ett kontinuerligt fléde av personer och kompetens ut/in ur
organisationen oerhort viktigt. Denna medvetenhet ligger till grund foér verksamhetens
kontinuerliga rekrytering. Inflédet dr viktigt da fGretaget hela tiden behover fylla pa med nya
minniskor, idéer, da foretaget dirigenom indirekt kan ta del av andra organisationers erfarenheter.
Utflédet av minniskor dr ocksa viktigt, dd detta skapar karridrmdjligheter f6r andra inom
organisationen. Skulle alla vilja att vara kvar hela sin karridr skulle det uppsta proppar och stopp
pa olika nivier i organisationen. Vanligtvis kommer manniskor in tidigt i sin karridr i DL och far
en snabb karridrutveckling. Detta skulle inte vara mojligt om personal stannade for linge och
personalomsittningen var for lag.

Foretaget anser det som helt naturligt att manga av dessa individer efter ett antal ar viljer att ga
till andra foretag och dir uppleva nya utmaningar. Lars Bohman har lagt mirke till att det ofta
torekommer en brytpunkt efter 3-4 ar i organisationen dir individen viljer att antingen limna
organisationen eller bestimmer sig for att stanna mycket linge 1 den.

Manga personer som viljer att limna gir till DL klientforetag eller andra linjebefattningar.
Personalflédet mellan konkurrenter dr mycket lagt i konsultbranschen. Inte heller dr det vanligt
forekommande att personer som limnat organisationen valjer att trida in 1 den igen 1 senare
stadier av karridren. Det fatal personer som valjer att komma tillbaka 4r mycket uppskattade, da
organisationen pa det sittet kan dra mycket virde frain den personens erfarenheter och personliga
nitverk. Vidare har aterintrddet dven stort positivt signalvirde inom organisationen, da det visar
for de 6vriga anstallda att DL ar en bra arbetsplats.

Fredrik Andresson pa N100 anser att méanga foéretags rekrytering gar 1 cykler som ofta foljer
konjunkturen. Nir det dr hogkonjunktur jobbar féretagen mycket med att attrahera, rekrytera och
utveckla och nir det dr lagkonjunktur sa avvecklar man. Detta ser Andersson som tragiskt da en
talang inte foljer konjunkturen. L.onsamheten hos dessa finns dven kvar da det ar ligkonjunktur
och de ska foéretagen alltid satsa pd. Andersson arbetar utifran virdekedjemodellen ARUBA, som
star fOr: Attrahera, Rekrytera, Utveckla, Behalla, Avveckla. Han siger i telefonintervjun att fa
foretag forstar hela processen:

"Att Attrabera forstiar alla, att Rekrytera bebdrskar och forstar vissa, att Utveckla och Behdlla dr det fa som
Sforstar och att avveckla talanger dr det ingen som forstar sig pa. Faretagen ligger for mycket fokus pa birjan av
processen och sen arbetar de inte mer med talangerna.”

Fredrik Andersson tror att ett bra talangfléde kraver att det tillsdtts en ansvarig inom omradet.
Han siger att det ofta finns en “employer branding” ansvarig som arbetar med attraktionen,
medan “talent management” ansvariga som tar har hand om talangerna inte forekommer i den
utstrickning som det borde. Problemet dr att manga foretag tror att “employer brander” dr det
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samma som “talent manager” men det dr det inte. Det dr viktigt att nagon pa féretag dger fragan
och som kan vaga driva fraigan med ett langsiktigt perspektiv. Denna process kriver att man
borjar granska organisationens interna styrkor, fa 6versyn Over de tillgingliga talangerna och
skapa forstaelse av vad som krivs for att fa dessa att vara framgangsrika. Sist men inte minst
krivs det att ’jantelagen” liggs at sidan

ER ir en annan undersokt organisation som sakerstiller sitt flode genom att stindigt rekryterar
da man har ett kontinuerligt behov av personal. Organisationen dr uppbyged pa sa sitt att vatje
kontor ska ha ett visst antal “associates” och ett visst antal konsulter vilket gér att de maste
rekrytera kontinuerligt nir personal forsvinner eller som for tillfillet nir de expanderar sin
verksambhet. Projektledare finns det ofta ett extra stort behov utav da dessa ér eftertraktade inom
organisationen.

I samtalet med Helena Molinero anser hon att det ar viktigt med stindigt externt kunskapsfléden
in 1 organisationen da detta ’tillfér nytt blod”.

4.5 Kirnkompetens

Lars Bohman pa DL anser att personalen ér foretagets kirnkompetens och att den enda
differentieringsfaktorn for konsultverksamheter dr kvaliteten pa dess personal. Har ett
konsultbolag bittre manniskor i organisationen sa uppfattar klienterna foretagets tjanster och
l6sningar som bittre dn konkurrenternas, enligt Bohman. Detta ir ingen objektiv mattstock utan
endast klientens uppfattning av foretaget och det virde som de fi for sina pengar. Nagot som
avgdr hur val foretaget kan konkurrera med branschrivalerna och avspeglas 1 hur mycket
foretaget kan ta betalt, behélla och fa nya uppdrag frin klienterna.

Pa frigan om varfér DB idr bittre dn sina konkurrenter siger Séren Rahbek att detta dr nigot som
man kontinuerligt jobbar med genom att stindigt definiera verksamhetens kdrnaktiviteter och
kirnkompetensen. Banken har gjort kraftiga personalnedskirningar under en mycket ling period
tills det nu endast finns personal med kirnkompetens kvar. DB ir 6vertygade om att en sadan
medvetenhet undetlittar f6r verksamheten att vara marknadsledande inom ett antal vil
avgransade omraden. For DB handlar det om att driva traditionell bankverksamhet och dra fordel
av sitt stora ndt av bankkontor for att na ut till kunderna pa bankmarknaden. Foretaget ar
medvetet om att de inte har resurser att konkurrera med globala investeringsbanker som
Goldman Sachs och JP Morgan och prioriterar silunda inte att konkurrera med dessa. Dock ser
man sig som en attraktiv kund foér stora skandinaviska verksamheter som t.ex. AP Moller-
gruppen, men bara dir DB kan ge virde till dagliga flodestransaktioner.

ER anser att deras frimsta kirnkompetenser ar att tillhandahalla sina klienter exportinformation
samt att erbjuda exportkonsultering for klienter som har for avsikt att borja handla med utlandet
och/eller expandera till nya marknader.

NN siger att de har mycket stark stillning som gjort det mojligt for fOretaget att skaffat sig ett
tungt varumirkesnamn. Foretaget har en bred portfolj av olika 16sningar som kan anvindas av
manga olika patienter vilket anses vildigt viktigt. Hon havdar att det ar helheten och bredden pa
organisationen som skapar konkurrensférdelar och frimjar kirnkompetens. Detta har medfort att
foretaget kunnat skaffa sig konkurrensférdelar inom forskningen av insulin, heamostasis och
tillvaxthormoner. Intervjupersonen Jette Juel Hallberg siger att en stor del av verksamhetens
kirnkompetens och kirnaktiviteter ligger inom just omradet forskning och utveckling, da
branschen stindigt utvecklas. NN arbetar inte bara med att forska fram nya mediciner utan har
iven ett bredare kirnaktivitetsfokus som gir ut pa att analysera patientens livskvalité och
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ddrigenom férebygga sjukdomar. Nyckelkompetenserna dr att NN har en bred och diversifierad
kunskapsbas med gedigen erfarenhet inom diabetes dér de har tagit fram en insulinspruta som ser
ut som en penna istallet for att ha vanliga sprutor. Detta upplever kunderna valdigt positivt da de
slipper misstas for att var narkotikaberoende vilket annars litt kan hinda vid anvindning av
vanliga sprutor.

Vidare fokuserar NN allt mer pa kostnadseffektiv produktion med bland annat hjilp av “line
manufactoring” och 6kad internationalisering dd man anser att diversifierad personalstyrka krivs
for att vara en global aktor.

Helena Molinero pa TS anser att foretagets karnkompetens ligger inom det tekniska omradet,
affirsmannaskap, projektledning och service. Organisationen arbetar kontinuerligt med att
forsoka fokusera och renodla sin verksamhet. De sista tio dren har man reducerat sin
personalstab fran 50000 till 10000.

4.6 Intellektuelltkapital

4.6.1 Strukturkapital

Rahbek pa DB gor gillande att verksamhetens nyframtagna IT-plattform ar en nyckelkomponent
1 bankens affirsmodell. Den togs fram i ett ”joint venture” med extern spetskompetens da
bankens egen IT avdelning inte hade sakkinnedom nog att bygga den sjilv. Plattformen hjilper
till att l6pande hantera organisationens enorma informationsfloden men innebdr dven att nya
processer/idéer/koncept omedelbart kan spridas till bankens Gvriga enheter i alla linder man
verkar i. Rahbek ger ett exempel pa detta och berittar hur man 1 Danmark kom upp med en ny
framgangsrik Home Equitys koncept i Danmark som omedelbart spreds till bankens Ovriga
linder dir konceptet visade sig fylla en oférutsedd efterfragan och vara mycket framgangsrik.

Helena Molinero berittar att TS intrandt dr en form av infrastruktur som de anvinder sig mycket
utav for att fa en 6kad kunskapsdelning. Helena Molinero forklarar att TS dven implementerar ett
nytt “Stig-Ullrich” system som ér en leveransmodell med sjilvbetjdning i intranitet som ska
underlitta for medarbetarna att hitta, fa svar och leverera kunskap. Den gar ut pa att det ska
finnas endast ett svar pa en friga sa att alla ska veta samma sak och kunna ge samma svar.
Intrandtet har dven upprittats for att minska personberoendet i TS da mycket utav den
information som de anstillda far registreras sa att alla kan ta del utav den.

EX strukturer och processer, inom rekrytering, har férandrats en hel del da de har arbetat fram
en handbok som alla har fatt for att all rekrytering ska ske pa samma sitt. Diri dr det uppsatt
vilka fragor som ska stillas, hur personen ska ta referenser, vilka fragor de ska stilla till referensen
m.m. allt for att det ska bli sa effektiv rekrytering som mojligt och for att underlitta for personer
som inte rekryterar ofta. Detta dr en process som ska vara identisk 1 hela organisationen. ER har
dven borjat jobba med ett rekryteringssystem dar alla ansékningar kommer in sa att de litt kan ga
in och soka bland dessa och arbetar mycket efter sin ’guidelines” som noggrant och uttommande
beskriver hur de anstillda ska jobba med olika projekt.

Utover detta har de ocksa borjat med “knowledge management” som handlar om att ER
dokumenterar alla sina projekt och de erfarenheter som uppstar. Detta forséker de ocksa omsitta
till global standard sa att de kan ga in 1 ett system och ta fram material om flera marknader for att
sedan fi en jamforelse. ER dokumenterar mycket grundligt vilka kunder de har haft kontakt med
1 ett CRM-system som finns tillginglio f6r personalen. Didr star beskrivet vilka kunder som
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kontaktats och nir och de har full dokumentation pa de fragor som de har blivit stillda samt med
svar sa att de inte behover uppfinna hjulet flera ganger.

Inom likemedlesbranschen finns ett odndligt antal fOreskrifter som tvingar de anstillda att
dokumentera allt som gors sd att kvalitén kan sdkras. Utover att mycket av dokumentationen ir
ett tvang har NN ett bedomningssystem som tar “knowledge sharing” i beaktande och till och
med infort kunskapsdelningen som ett moment pa vissa arbetspositioner.

Intervjupersonen berittar dven att NN har manga rutiner och standardiserade processer som
tillférs organisationen eftersom medicinbranschen maste dokumentera allt vad som gors. NN
forsoker hela tiden lira sig och att lira ut sin egen kunskap bland de anstillda sa att kunskapen
tillf6rs till organisationen och kan appliceras pa produktionen. Jette Juel Hallberg talar om att NN
har en egen "NovoNordisk way of management” dér en utav grunderna ir att hela tiden forbittra
arbetsrutinerna och att det ligger hos chefen inom varje avdelning att fa de anstallda att férmedla
sin kunskap. Det ir en ledningsfraga att fa sina understillda att dela med sig av sin kunskap och
applicera kunskapen pa arbetsplatsen.

4.6.2 Relationskapital

DB har mycket relationskapital inom sin organisation. Detta giller frimst de anstilldas kontakter
med kunderna dir de maste bearbeta relationerna kontinuerligt sa att inte kunderna byter bank.
Utover kontakten med kunderna finns dven relationer med externa leverantérer som
tillhandahaller tjanster av olika slag. Rahbek ndmner att banken nyligen skrivit kontrakt med ett
externt triningscenter for banker som ska utbilda personalen om EU regler angiende hur
bedrigerier kan undvikas. DB har dven relationer till American Express och Master Card som
tillhandahaller kreditkortstjanster di DB inte anser de har ett tillrickligt starkt varumarkesnamn
for att sjalv erbjuda denna tjdnst. Banken foredrar linga relationer till sina kunder och
leverantorer da detta gynnar banken i form av intikter men ocksa att “switching” kostnaderna
uteblir.

DB har dven funderat pa att skapa ett eget universitet dir studenterna kan fa sina
specialutbildningar. Detta kommer 1 framtiden att leda till att ett storre relationskapital byggs upp
nir studenterna knyter sina kontakter pa skolan och tar dessa med sig ut i affirslivet.

NN ingir i och anvinder sig av strategiska allianser da det ir valdigt dyrt att ta fram ny a
likemedel. Jette ser detta som att ha en dynamisk FoU process som minskar kostnaderna och
ledtiderna mellan lanseringarna. Hon siger ocksa att det dr vedertaget inom branschen att arbeta
med kontraraktérer av olika slag speciellt nir féretagen har nischat sig mot smala omraden.
Vidare beritta Jette att om niagon av NN:s preparat skulle visa sig vara bra mot t.ex. depressioner
ar det battre att kontraktera detta till de som har bittre kunskaper inom omridet for att spara tid,
pengar och att kunna fokusera pa sina egna kirnaktiviteter.

Forutom sina strategiska allianser forsoker NN att anvinda sig av sina anstilldas personliga
nitverk och dra nytta utav dessa. Jette forklarar att det finns en problematik 1 att
diabetesspecialister talar sinsemellan och inte kommer till likemedelsféretagen, darfér kommer de
personliga nitverken med andra inom kunskapsomradet vara en forutsittning f6r framtiden.

For Nova 100 utgor nitverk och relationer hela deras affirsidé. De har byggt upp ett nitverk utav

talanger och organisationer som de ska férmedla talangerna till. Dessa “novorna” hiller Nova
100 sedan kontinuerlig kontakt med under hela karridren. Detta héjer ocksa virdet for
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organisationen da alder har ett visst pris i bemanningsbranschen samt att de nuvarande
medlemmarna kan rekommendera sina kolleger att s6ka medlemskap i Nova 100.

Aven Linux ir helt uppbyggt pa relationer av olika slag. Systemet ir upprittat pa s sitt att det
finns en viss grundstruktur som alla medlemmarna inom nitverket kan jobba med. Det handlar
om att programmera och gora sina killkoder sa att mjukvaran forbittras. Nar en programmerare
da har kommit pa en nyhet skickar denne in koderna for granskning till olika maillistor s att alla
kan ta del utav informationen. Jon Hall berittar att det dven finns stora triffar dir alla
medlemmar kan byta erfarenheter och knyta kontakter sa att Linux forbittras.

DL anviander sitt RK aktivt till att forbattra sitt externa och interna kunskapsfléde. Bohman sager
att ’en nyckelkompetens pa DL idr att folk dr bra pa att ’nitverka”, bide inom och utanfor
verksamheten”. Lars Bohman forklarar att detta forbattrar kunskapsflodet 1 organisationen och ar
enligt Bohman ett effektivare sitt att bedriva “knowledge management” pd dn att bygga/bruka
teknikstodda digitala informationskanaler eftersom ”allt inda kokar ner till att manniskor kdnner
varandra och har 6ppna kontaktytor med varandra”. Da RK 1 slutindan gar ut pa enkelt fi veta
pa vem som man bor kontakta for att fa nagot gjort. Vidare anvinder DL sig av sin personals RK
vid strategisk rekrytering av personal.

Aven ER anvinder sig i allt hégre grad av RK vid internrekrytering. Samtliga lediga tjinster
annonseras forst ut internt till personalen innan tillkdnnagivandet nar allminhetens kinnedom.
Motivet bakom detta ir att ta tillvara personalens kompetens och interna relationsnitverk.
Genom att lata den egna personalen rekommendera varandra eller sig sjilva utnyttjar
verksamheten sitt interna natverk, som leder till ligre interaktionskostnader och minskad risk f6r
felrekrytering. D4 ER ir ett halvstatligt verk/myndighet utnyttjar och bygger organisationen sitt
RK genom samarbeten med Utrikesdepartementet, Invest in Sweden och Almi.

Pa ER har de dven en egen utbildning, STC Academy som dr ett karridr- och utbildningskoncept
tor att utveckla internationella affirsutvecklare STC Academy erbjuder utbildningar inom
exportkunskap och ledarskap.

4.6.3 Humankapital- Talanger

Synen pa vad en talang idr skiftar nagot i de undersékta organisationerna:

DB och Séren Rahbek siger:
"En talang dr en stresstalig person som formar att utfora arbetsuppgifier med hig arbetsbelastning och som
Jortfarande har potential att prestera mer”

Nova 100 och Fredrik Andersson definierar en talang som:
"En person som skapar linsambet for foretaget”

TS och Helena Molinero siger:
"En talang dr att kunna kliva ett eller tva steg vidare”

NN och Jette Juel Hallberg
"Alla mdénniskor dr talanger. Det giller bara for ledningen att finna den i varje anstéilld och sedan forma att dra
nytta utay den”

Anneli Gustavsson pa SvEE:
"Den som har viljan att utvecklas och dr beredd att ge 100%”
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4.7 Kriterier pd talangerna

DB:s kriterier pa talanger 4r primirt att kandidaterna bor besitta goda kvalifikationer, hog
emotionell intelligens och integritet samt férmaga att stindigt kunna utvecklas. S6ren Rahbek pa
DB tycker att det dr valdigt viktigt att talangen har férmaga att stindig utveckla sig sjilv, idr
mycket motiverade och brinner for sin uppgift, da detta motiverar och hoéjer kollegornas
prestationer. Nir DB letar efter talangfulla medarbetare har man skiftande kriterier beroende pa
vilken arbetsuppgift som skall tillsittas. Vissa anstillningar kriaver mycket specialiserad
kompetens och da gar DB mycket efter hur pass kvalificerade de sékande dr. DB tycker att det dr
vildigt viktigt att talangen har férmaga att stindig utveckla sig sjilv, dr mycket motiverade och
brinner for sin uppgift, da detta motiverar och hojer kollegornas prestationer.

DB:s HR utvecklingsenhet prioriterar arbetet med att géra HK medvetet om fOretagets
kirnvirderingar och se till att alla utférda aktiviteter genomsyras av organisationens hoga
integritetsanda. Banken stiller mycket hoga krav pa sig sjilva da den anser att detta skapar
forutsittningar for dess HK vision: att rekrytera och behalla marknadens mest kompetenta och
presterande individer och kvarhalla dessa linge

Inom fotbollsvirlden ir det lite andra egenskaper som Anneli Gustafsson anser att talangerna
maste besitta. Eftersom allt 4r sa teamberoende maste individen ha den ritta karaktiren sa att inte
problem uppstar. Andra viktiga aspekter dr social intelligens, helhetsuppfattning och att
talangerna orkar med sina uppgifter och ataganden.

ER har gjort en noggrann kravprofil innan de rekryterar baserad pa vilken tjanst de vill ha tillsatt.
Viktiga fardigheter for att lyckas i organisationen ér att ha litt for att samarbeta, vara utatriktad
och kunna fokusera pa det som ir viktigt i pressade situationer. Vidare vill foretaget ha personer
som ir flexibla, strukturerade samt ha stark drivkraft, god helhetssyn och sjilvtillit.

Vid rekrytering av en talang maste denne besitta olika egenskaper beroende pa vilken position
som ska fyllas och vilka arbetsuppgifterna ska vara. Hos foretaget kan det handla om en analytisk
formaga, punktlighet, kunna halla deadlines, vara innovativ mm. vilka mits i personaltester. Dessa
kriterier sitts ut av rekryteringschefen for det specifika andamalet.

N100 granskar talanger utifran tre kriterier:

*  AQ - Akademic Quotient: som ir en blandning av I1Q) och betyg dir de kontrollerar niva
pa examen, stipendier, utmirkelser, examensarbete mm. De underséker om
kandidaten ”har hidstarna hemma”

*  BQ — Business Experience Quotient: Personens egenskaper i form av entreprenorskap,
ledarskap, projekterfarenheter mm. Med andra ord personens “Drive”

* EQ — Emtional Quotient: Bestar utav social kompetens, mognad, fétterna pa jorden,
teamkansla, empati mm.

4.7.1 Identifiera, utvirdera, behdlla & utveckla talanger

DBs HR utvecklingsenhet arbetar mycket med att mita och utvirdera HK prestationer och
utvecklingspotential. Genom att utvirdera sitt HK styrkor och svagheter anser Rahbek att det ér
littare f6r den kunskapsintensiva organisationen att jaimfora det egna HK med konkurrenternas.
Utvirderingsprocessen ger DB ett bra makroperspektiv och 6kar medvetenhet om sitt HK:s
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kapacitetsniva och talangintensitet. Rahbek pa DB berittar att man jobbar hirt och medvetet
med att forsoka definiera sitt HK inom banken. Detta utgors av vissa kirnvirderingar som alla
medarbetare maste inneha och kompetenser som ir viktiga. DB talangidentifieringsprocess sker
genom enkiter och tva faktorer kopplas samman sa att talangernas tillfredsstillelse kan miitas.
Chefer inom DB ges enkiter dir de utfragas om talangernas grad av tillfredsstillelse och om de
upplever att de far tillrickligt med uppmarksamhet. Sedan bryts datan frin dessa undersékningar
ner pa affirsgrensniva. Uppticks det sedan att vissa grenar har en onormalt hog grad av
missnojda talanger forvintas de lokala cheferna att reagera och atgirda problemet. Denna process
sker for att tvinga/motivera cheferna i affirsgrenarna till att fi talangerna att trivas, utvecklas
bittre, hoja deras engagemang och tillfredsstallelse.

DB har utvecklat ett bonussystem som ger talangerna monetir kompensation for sina
extraordindra insatser och hoppas detta dven ska fungera som en morot till de 6vriga anstillda.
Man jobbar siledes med frigan om hur talangerna belonas korrekt och anvinder “bench
marking” vid utdelning av julbonus. Bonussystemet inom DB har reformerats de sista dren si att
extraordindra insatser belonas ytterligare, samtidigt som mer allmidnna insatser belénas mindre.
Vidare bel6nas vilpresterande individer i hogre grad med bidttre formaner, snabbare
karridgrbefordran och utvecklingskurser. Mindre vil fungerande medarbetare ges dock mojlighet
att pa foretagets bekostnad forbittra sina svaga fiardigheter. Kérnan i HR aktiviteten 4r den arliga
prestationsutvirderingen mellan de anstillda och deras chefer i en 360 grads utvirdering.

Vill en viktig anstalld pa DB limna genomfors ett mote med personen dir man forscker komma
till botten med individens vilja att limna organisationen. I nagra fall kan organisationen Overtala
medarbetaren att stanna kvar genom att erbjuda nya arbetsuppgifter. Detta sker dock bara om
personen bedéms som mycket viktig for organisationen. Individernas motiv till att de limnar
organisationen utvirderas pa DB vanligtvis genom en grundlig exitprocess analysintervju som ger
DB god feedback. De vanligaste exit orsaken 4r att anstillda inte upplever att deras
arbetsuppgifter i tillrdckligt hog grad ir en utmaning.

NN anser att stindig dialog med talangerna ar viktig sa att det blir en émsesidig forstielse for
vilka mojligheter som dessa kan utveckla i framtiden. For att kinna till individernas behov har
NN utvecklingssamtal varje ar och de anstillda som finns i organisationens ”’Green House” har
en kontinuerlig dialog med sina chefer och mentorer. I dessa processer finns alltsa en 360 graders
dialog som innebir att bide de som ir Over- och understillda utvirderar insatserna. FOretaget
forsoker ocksa tillfredstilla talangernas individuella behov genom att erbjuda kontinuerligt
utmanande uppgifter samt ge de mycket uppmairksamhet si att de kidnner sig uppskattade och pa
sa sdtt presterar battre.

Vidare har NN flyttat vissa anstillda till Zirich, dir foretaget har betydande funktioner. Syftet
med detta dr inte bara for att tillfredstilla individernas behov utan for att komma nirmre
talangmarknaden dir manga andra medicinforetag finns. Detta gor att NN kommer nirmre
talangerna.

Inom organisationen anvinder de sig av sitt ’Green House” som bestir av en 2- arig
ledarskapsutbildning dir talangerna blir nominerade utav sin chef och maste ha perfekta resultat i
undersokningar av personalens tillfredsstillelse med personen som ledare. ”Green House” dr en
grupp bestiende utav ca. 100 (globalt) talangfulla ledare inom varje funktion sk. EVP-omraden
dir NN internt utvecklar sina framtida mojliga ledare. Utéver “Green House” finns
dven ”LightHouse” dir de som redan har en EVP-position kan ga vidare till att bli SVP dir de sa
blir ”’senior managers”.
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DL forsoker halla fast vid sina talanger genom att erbjuda nya utmaningar sa att personen kinner
att den personliga utvecklingen stimuleras varefter talangen snabbt kan befordras och klittra pa
karridrsstegen. DL anser att dens formaga av att behalla talanger inom organisationen grundar sig
pa att de rekryterar sina talanger pa uppriktiga och sanningsenliga premisser. Verksamheten
rekryterar fraimst fran hégskolor. Det dr mycket viktigt for verksamheten att drligt kommunicera
till studenterna vad DL dr och star for, sa att kandidaterna forstar vad det ér for foretag som de ar
intresserade av. Rekryteras personer pa oriktiga premisser, inser personen detta snart och limnar
snabbt organisationen igen. Vidare jobbar de mycket med att forma sina anstillda, utan att likrikta
personalen, si att personerna kommunicerar en gemensam image till studenterna for att dessa
skall forsta vad som forvintas av dessa nir de kommer in i organisationen. Exempel pa detta ar
att DL dr en hog presterarkultur, har god personalanda, hoga krav stills pa medarbetarna och att
personalen skall brinna for klientarbete. Rekrytering av mer nischade och avancerade
medarbetare sker genom ett fatal rekryteringsféretag, som hjilper DL med att skanna av
arbetsmarknaden efter limpliga individer.

Pa ERs ir det vildigt viktigt att personalen édr kvar 1 organisationen och de férsoker darfor alltid
ha 6ppna karriarmoiligheter och sager att:

"Hos oss far du arbeta med manga olika typer av kunder och tidnster. Det innebir bland annat ett kreativt
arbetssatt ddar nya losningar skapas efter kundens behov. Du far stora mdjligheter att paverka ditt arbete, eftersom
vi arbetar med decentraliserade beslutsvigar och hogt i tak.” (exportradet.se)

Nir vil en talang har kommit in i ER:s organisation dr de lite extra mana om denne si att
personen inte limnar verksamheten. Talangerna erbjuds ofta goda internutbildningar och
karridrméjligheter det dr darfor de alltid annonserar en ledig tjanst internt fére de externrekryterar.

Fredrik Andersson pa N100 anser att all personal inte kan och inte ska behandlas lika eftersom
alla har olika behov. Det som skiljer féretagen emellan dr deras olika incitament att behélla
talangerna. I frigan siger Andersson att “foretagen maste ligga jantelagen dat sidan”. Vidare tycker han
att nar det handlar om HR utveckling av talanger sa har ofta foretagen inte identifierat talangerna,
vilket dr ett stort problem (for det far man inte gora i Sverige), och dirmed kan organisationerna
inte utveckla dem heller. Talangerna far da utveckla sig sjilva utan att chefen egentligen vet om
att individen har speciella firdigheter.

4.8 Kriget om talangerna

Eftersom utbudet pa talangerna inte motsvarar efterfragan sa har férhandlingsmakten gatt fran
arbetsgivaren till talangen.

DB har markt av detta fenomen i1 form av att dagens talanger inte lingre forvintar sig att
komman in pa en lag position for att sedan arbeta sig uppat. De riknar istillet med att fa en hog
befattning direkt. Vidare utnyttjar talangerna sin starka forhandlingsposition till egen fordel f6r
att hoja 16nerna och att fa individuella krav uppfyllda. Séren Rahbek berittar att DB forsoker
forebygga problemen detta kan medféra genom att ytterligare forsoka stirka sitt “employer
brand” sia att verksamheten ska ses som attraktiv i talangens 6gon. Pa sia sitt stirks
torhandlingsmakten och fir talangerna att vilja DB som arbetsgivare istallet f6r hos nagon
konkurrent. Malet ér att gora DB en sapass intressant, givande och utmanande arbetsplats sa att
eftertraktade talanger viljer att trida in i just deras organisation och stanna linge.
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NN har erfarit liknande kravfylld instillning hos talangerna vilket upplevs positivt. Pa sa sitt blir
de anstillda vilbetalda och vil omhindertagna. Foretaget kan dirigenom bittre fOrutsitta att
arbetsuppgifterna blir vil utférda och att ett storre ansvarstagande tas av talangerna. Jette Juel
Hallberg férklarar vidare:

"Talangerna dr idag mer krisna och vet sitt vérde vilket medfor att de har storre forbandlingsmaijligheter men de
utnyttjar inte detta till att fa higre loner (dven om det dr en stor del) utan vill istillet ha utmanande
karridrmdjligheter.”

NN uppfattar inte konkurrensen om talangerna i Danmark. Jette Juel Hallberg dr dock val
medveten om att det existerar en global 6kad efterfragan pa talanger. Anledningen till att NN inte
haft nimnvirda problem med att attrahera duktiga medarbetare tror hon kan bero pa féretagets
mycket starka “employer brand”. Organisationen har blivit utsedd till att vara en av de 5 mest
attraktiva arbetsplatserna inom likemedelsbranschen. Skillnaderna mellan den globala marknaden
och den danska uppfattas som att det inte finns nagra storre aktorer inom diabetesforskning
torutom NN 1 Danmark, medan den globala marknaden har ett flertal. Detta gor det littare att
attrahera alla de duktigaste i Danmark. Nyligen har NN wvalt att flytta delar av sin verksamhet till
Zirich for att komma narmre talangerna och underlitta processen med att attrahera bist mojliga
personal. NN dr medveten om att den finns en baksida med detta ocksa da foretagets egna
talanger kommer narmare konkurrenterna. Vidare siger Jette Juel Hallberg att:

"Vi har upptickt att om talangen dr det minsta missnijd sd kan de tinka sig att lamna oss.”

ER arbetar mycket internt med talangerna och att erbjuda de utvecklande mdijligheter. Nyligen
anordnades en konferens dir man férsokte arbeta ut den interna strukturen och de moijligheter
som finns for utvecklingen av talanger. Frigor som togs upp berorde internutbildningar i
ledarskap, kompensationsstrukturer och karriarmaojligheter.

Lars Bohman pa DL siger sig ha mirkt av den hardnande konkurrensen om talangerna pa
marknaden. Han tror att detta kan hirledas till att det figurerar allt fler aktorer pa marknaden och
konkurrensen om konsulttalanger darfor har 6kat. Dock siger han att foretaget sjalv inte drabbats
nimnvirt, dven om firre anséker nu dn tidigare. Forklaringen pa detta dr enligt honom DLs
starka och tydliga varumirke pa arbetsmarkanden “employer brand”. Detta tror Bohman beror
pa att ansokarnas goda bild och forstielse av DL som féretag. Antingen attraheras personer pa
arbetsmarkanden av detta och soker, eller sa gor de det inte och viljer andra foretag. Foljande
utveckling med firre men bdttre ansOkningar dr DL mycket glad Over, da kvaliteten pa
rekryteringsprocessen blir bittre eftersom firre behévs intervjuas. DL har forsokt att forbittra
sin rekryteringsprocess genom att kommunicera tydligare det som foretaget ar och star for. Detta
paverkar starkt den fOrsta fasen i rekryteringsprocessen. Vidare arbetar man med att exponera
manga av DL:s personal i motet med rekryterna, skota intervjuprocessen i bra tempo med
maximal professionalitet och erbjuder konkurrenskraftiga erbjudanden.

Helena Molinero pa TS kommenterar kriget om talanger med att siga:

"Det har man ju bhirt i snart tio ar men snart kanske det botjar bli sanning, det vet man aldrig”.

Vidare berittar hon att foretaget fOr ca. tio ar sedan var rankat i toppen av de mest attraktiva
arbetsgivarna i landet. P4 den tiden arbetade och satsade TS mycket med att synas pa
arbetsmarknadsdagar och hade nistan en hel avdelning som dgnade sig at “employer branding”.

Pa grund av konjunkturen valde TS att avveckla avdelningen och sluta arbeta med frigan for ett
antal ar sedan. Nu anser man det igen vara viktigt att prioritera ”employer brandig” och arbetar
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aktivt med fragan om hur féretaget pa bista sitt skall vara aktiv i fraigan och hitta en helhet pa
hur de ska marknadsféra sig.

N100 har den hardnande talangmarknaden som affirsidé och hoppas kunna dra nytta av att
efterfragan pa talanger blir allt stérre dn utbudet. Man hoppas i framtiden kunna arbeta som en
agent it talangerna och skota deras férhandlingar och avtal med arbetsgivaren. 1 dagsliget
genomfor de redan nu sidana uppdrag men hoppas att utvecklingen kommer att fortsitta sa att
Nova 100 kommer vara talangernas manager.

Fredrik Andersson pa N100 tycker att talangmarknaden egentligen borde vara mer som i
fotbollsvirlden. I foretag finns det stjarnor (talangerna) 1 a-laget och sen finns det dven ett b-lag
(de ordinira anstillda). De duktigaste maste prioriteras hogre i foretagen. Detta tror han inte
kommer leda till problem pa foéretagen, lika lite som Juventus fotbollsklubbs 2:a lag ser snett pa
1:a laget och dess stjarnor som Zlatan och Del Piero. Fredrik Andersson tror att den stigande
talangefterfrigan kommer idndra foretags valigt forekommande egalitira instillning till sin
personal.

4.8.1 Attraktion av talanger & ”Employer Brand”

I den inledande rekryteringsfasen anser Lars Bohman pa DL att det skall handla om att skapa ett
starkt “employer brand”, som underlittar att ritt talanger attraheras vars personliga virderingar
stimmer Overens med fOretagskulturen. Didrigenom skapar féretaget en 7pull” effekt pa
talangmarknaden som 1 sin tur leder till en férenklad rekryteringsprocess med ligre sokkostnader
och hogre kvalitet pa rekryteringsunderlaget.

DB anvinder sig av flertalet metoder som skall forbittra attraktionen av talanger in i
organisationen och dirigenom férenkla rekryteringsprocessen. Banken arbetar kontinuerligt med
att attrahera de mest limpliga anstillda genom att kontinuerligt bygga ett starkt “employer brand”.
Ett starkt och tydligt foretagsvarumirke anser intervjupersonen Soéren Rahbek vara ett bra
instrument som hjilper foretaget med sin HR vision. Vision gar ut pa att attrahera, rekrytera och
behalla de mest kompetenta och bist presterande individerna, sa att banken kan leverera bista
mojliga service och produkter till kunderna med hogsta mojliga integritet.

“Employer brandig” for DB tar sig uttryck i att organisationen later sina specialister hélla
foretagspresentationer och beskriver sina arbetsuppgifter pa diverse ekonomiskolor. Sadan
marknadsforing skapar nyfikenhet bland potentiella rekryter, da dessa dirigenom informeras om
de arbetsméjligheter och utmaningar som banken tillhandahaller. Vidare har organisationen ett
traineeprogram som fungerar som verktyg att knyta till sig talanger och utveckla personer med
unika kompetenser.

NN arbetar aktivt och medvetet med att férmedla sitt starka varumirke for att dra till sig talanger.
Medicinalféretagets “emplyer brand” dr mycket starkt. Nyligen blev verksamheten igen rankad
1:a i tidningen Universum vilket pekar pa att man férfogar 6ver ett av Danmarks kraftfullaste
varumirken, enligt intervjupersonen Jette Juel Hallberg. NN jobbar hela tiden med att skaffa sig
ett si bra och positivt globalt ”buzz” som mojligt genom att delta pa olika konferenser och
universitetsforeldsningar dir dess goda image och historik férmedlas.

Foretagets metoder for att attrahera potentiella rekryter har manga likheter med DB. Frimst
viljer NN att fanga upp talangfulla rekryter pa marknaden genom platsannonser, traineeprogram,
samarbeten med olika universitet och nitverksbearbetning. Nitverksbearbetning dr speciellt
viktigt for foretaget nir de skall attrahera spetskompetens. Genom att aktivt anvinda de redan
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anstilldas personliga nitverk och kontakter kan exempelvis diabetesspecialister, som vanligtvis
inte aktivt soker sig till organisationen, littare bearbetas och rekryteras. Foretaget anser att dess
anstalldas odling av personliga nitverk med individer inom liknande kunskapsomraden vara en
garant for god framtida utveckling.

ER har forstatt vikten av ett starkt “employer brand” satsar hart pa att annonsera och synas sa
mycket som mojligt 1 etern. De har ocksa blivit mer delaktiga i skolvirlden och har kontakt med
hégskolor och universitet samt finns tillginglica pa deras arbetsmarknadsdagar. Utéver detta
medverkar de i Nova 100:s talangnitverk for att moéta talanger vilka sedan kan bli anstéllda eller
framtida kunder.

4.8.2 Rekryteringsprocessen av talanger

ERs rekryteringsprocess har utvecklats och formaliserats ytterligare de senaste aren.
Organisationen har arbetat fram en handbok som alla har fatt for att all rekrytering ska ske pa
samma satt. Ddri dr det uppsatt vilka fragor som ska stillas, hur personen ska ta referenser, vilka
fragor de ska stilla till referensen m.m. allt for att det ska bli sa effektiv rekrytering som moijligt
och for att underlitta for personer som inte rekryterar ofta. Detta dr en process som ska vara
identisk 1 hela organisationen. Vidare har ett projekt paborjats som dmnar skapa ett
rekryteringssystem dar alla ansékningar som kommer in litt kan gas igenom och s6kningen bland
de ansokande underlittas.

DB knyter till sig 100-200 nyexaminerade praktikanter varje ar. Dessa personers intelligens
utvirderas med verktyg som ger exaktare resultat dn provresultat, enligt Rahbek. Emotionell
intelligens dr ocksa viktigt for potentiella anstillda att ha, da detta gor det littare f6r personerna
att ta till sig organisationens kirnvirderingar och fungera i grupp. Dock dr EQ svarmitt.
Dessutom ir det viktigt att personen har férmaga att stindig utveckla sig sjilv, skapa virde for
organisationen och besitta hog integritet, eftersom DB ér baserat pa fértroende.

Fredrik Andersson dr vildigt kritisk till hur foretag skéter sin talangrekrytering och siger:

“Det finns inte skillnad i att rekrytera en talang eller en “vanlig” anstilld utan foretagen har
intervjuer eller tester som de s6kande maste ga igenom. Detta dr for att det inte finns nagon
klassificering pé talangerna och att dessa ska rekryteras annorlunda utan sker lite hux som flux.
Generellt finns inga speciella processer for enbart talanger.”

Jon Hall pa LX ir kritisk till hur ”vanliga” foretag rekryterar sina talanger. Han menar att foretag
gor en traditionell och omsorgsfull utvirdering av de mdijliga anstilldas CV och resumé. Detta
innebdr att dessa foretag inte har utsikt att lyckas identifiera de duktigaste och mest limpliga
medarbetarna. Rekryteringsprocessen blir en svart lida for foretag som letar nya talanger. Att
vilja en medarbetare efter dennes CV och stressande kompetenstest ar ett alldeles for trubbigt
vapen vid rekrytering av talangfulla individer. De tva viktigaste utvirderingskriterierna ar for
Linux kvaliteten pa konkreta prestationer som utforts tidigare och hur val personen kan
samarbeta med sina gelikar.
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4.8.3 Interrekrytering

Internrekrytering har blivit allt vanligare inom ER och sker pa alla nivaer i organisationen.
Tanken bakom att f6rst annonsera lediga tjdnster internt beror pa att man ser det som centralt att
ta tillvara pd personalen inom organisationen. Da det dr mycket viktigt att personalen stannar
kvar i organisationen och internrekrytering ger personalen 6kade karridrmojligheter. Det dr darfor
ER annonserar ut lediga poster forst internt och sedan externt.

Soren Rahbek pa DB medger att man varit lingsamma med att utnyttja alla férdelar med sitt HK.
Foretaget har bland annat borja anvinda sig av en kompetensmatrikel for att battre dra nytta av
personalens formagor. I denna matrikel finns de kompetenser som varje individ i samrad med sin
chef konstaterats samt individuella firdigheter. Dock jobbar DB i dagsliget hart pa att bittre
utnyttja tyst kompetens bland personalen genom att formalisera den ytterligare. HR
formaliseringskoncept ir ett stindigt &mne inom Rahbeks enhet, isynnerhet nir det giller i DBs
nyinkopta utlindska enheter, dir man har tagit Over organisationer med annan formell HR
strukturpraxis och dirfér har en vagare bild av personalens synliga och dolda talanger. Rahbek
héivdar att det 4r HR utvecklingsenhetens roll att institutionalisera HR konceptprocesser centralt
och sedan sprida ut dessa i organisationen. Detta innebér att HR processer ej skapas lokalt i
organisationen for att sedan spridas ut till resten av organisationen, vilket beror pa att de lokala
enheterna endast skall fokusera pa sina kunder och inget annat.

Lars Bohaman forklarar att DL har som policy att erbjuda alla lediga tjanster forst till sin egen
personal. Diarmed kan foretaget ta hand om de interna talangerna och erbjuda karriarmojligheter
men ocksa minska rekryteringskostnaderna.

Som anstilld pa TS far personalen alltid veta om det finns en ledig tjanst innan tjansten, vilka
liggs ut pa intranitet innan de annonseras externt. Molinero berittar att det 4r mycket vanligare
att internrekrytera dn externrekrytera inom TS.

Internrekryteringen inom NN r6r framst ”Green House” dir interna talanger far mojlighet att far
mojlighet att vidareutvecklas till framtidens ledare. Jette berittar dven att NN har internrekryterat
talanger fran Danmark till vissa funktioner i Zurich.

4.9 Multiplikatoreffekten

Helena Molinero berattar att TS intrandt ar en form av infrastruktur som de anvinder sig mycket
utav for att fa en 6kad kunskapsdelning. De implementerar dven ett ny intern leveransmodell som
ska underldtta f6r medarbetarna att hitta, fa svar och leverera kunskap. Den gir ut pa att det ska
finnas enhetliga svar pa alla fragor. Intranitet har dven upprittats for att minska personberoendet
1 TS. Innan var det sa att personalen var namn och nitverksberoende vilket de vill minska for att
alla ska ha tillgang till samma personer och information.

DB har ett valfungerande strukturkapital som medfor att kunskap och erfarenheter stannar inom
organisationen. Detta sker frimst genom deras IT-plattform men dven genom att rutiner och
artbetsuppgifter dr formaliserade i handbocker/manualer eftersom bankbranschen dr vildigt
reglerad. Nir det giller kunskapsspridning anvinder sig DB av “colleague coaching” dir det
torvintas av de anstillda att dela med sig av sina kunskaper och pa sa sitt hjilper de varandra
dagligen.
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NN arbetar mycket med att 6ka kunskapsspridningen. Inom likemedelsbranschen finns ett
oandligt antal foreskrifter som tvingar de anstillda att dokumentera allt som gors sa att kvalitén
kan sikras. Utover att mycket av dokumentationen dr ett tvaing har NN ett bedémningssystem
som tar “knowledge sharing” i beaktande och till och med infort kunskapsdelningen som ett
moment pa vissa arbetspositioner.

Pa DL ir “knowledge sharing” en viktig del av féretagskulturen och personalen férvintas att dela
med sig och ta till sig kunskap och erfarenhet. For att 6ka kunskapsflodet och fia turbo pa
humankapitalet arbetar personalen oftast i grupper vilket aven minskar personberoendet. Mycket
inom konsultbranschen gar ut pa att arbeta med stromlinjeformade processer, verktyg och
metoder for att inte hela tiden behéva uppfinna hjulet igen” och genom att ha tillging till dessa
verktyg Okar multiplikatoreffekten. Vidare forklarar Bohman att konsultbranschen dr mycket
konkurrensutsatt vilket har medfort att effektiviseringen av arbetet ar ett krav for att Gverleva.
Bohman varnar for att databaser med de anstilldas kompetens registrerat, kan litt bli en foga
effektiv skrivbordslésning. DL har bra och utarbetade s6kvigar for att fa tillgang till olika former
av spetskompetens som finns pa bolagets olika kontor runt om i virlden. Bohamn berittar att "7/
har dille pa att dokumentera kunskap véldig noga inom alla vara verksambetsgrenar”. DL har lirt sig genom
aren att “bur bra knowledge management system foretaget dn har och bygger sa kokar det dnda ner till att
mdnniskor kdnner varandra och har dppna kontaktytor med varandra eftersom ingen har tid i det enorma
informationsbrus folf lever i att soka information med teknikstid”. Kontentan ar att “wan bebiver enkelt fa
reda pa vem man bebiver snacka med en nyckelkompetens pa Deloitte dar att folk dr bra pa att nétverka, bide
inom och utanfor foretaget”.

Karolina Killaker pa ER berittar att deras multiplikatoreffekt uppnas genom att de grundlig
dokumenterar kundkontakter 1 ett datorsystem som kallas CRM. Hairi finns beskrivet alla deras
kunder som kontaktats och nir, men aven alla de fragor som de fatt utav kunderna registreras
med svar sa att alla kan gd in i systemet och plocka fram sekundirdata for att snabbare och
enklare leverera till kunder. Utover detta, forklarar Karolina att ER, ocksa borjat med “knowledge
management” som handlar om att ER dokumenterar alla sina projekt och de erfarenheter som
uppstar. Detta forsoker de ocksa omsitta till global standard sa att de kan ga in 1 ett system och ta
fram material om flera marknader for att sedan fa en jamforelse.

I frigan om multiplikatoreffekten ar Linux exceptionellt. Open source sofware” som gar ut pa
att alla inom nitverket sitter hemma och programmerar och nar de har skrivit sina killkoder delas
de ut och diskuteras pa forum. De slipper inte bara dubbelarbetet utan allt som gérs i en dator
registreras och kan litt plockas fram sa att resterande personer inom nitverket kan granska
processen.
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4.10 Outsourcing

DB har outsourcat stora delar av sin I'T avdelning till IBM som har hand om servrarna och skoter
den l6pande uppdateringen och skotseln av dessa medan de har behallit utvecklingen av IT
systemen internt. Anledningen dr att de finner den dagliga skétseln som rutinarbete och finner
ingen lonsamhet i att behalla funktionen medan det dr strategisk viktigt att behalla utvecklingen
eftersom den interna personalen har bittre kinsla for vad som ar funktionsdugligt.

Ett exempel pa hur organisationen hanterat icke-kdrnaktiviteter dr att DB 2003 diskuterade att
etablera ett enhetligt systemen f6r HR funktionen. Debatt uppstod huruvida detta system skulle
utvecklas och skotas internt eller av tredje part. Efter diskussion och hart internt motstand frin
den interna IT-avdelning bestimdes det att HR-systemet skulle kopas in och drivas av en extern
part Peoplesoft, da foretaget bedomdes tillhanda att ha den bista produkten pa marknaden.
Vidare bestimdes det nyligen att Dansk Bank for forsta gangen skall ”outsourca” delar av sin
produktutveckling, isynnerhet ar man speciellt intresserade av att hitta outsourcing partners i
Indien. Rahbek poingterar att detta till viss del beror pa att DB dr en mycket kostnadsorienterad
verksamhet i kombination med att hitta en leverantér med tillrickligt god kompetens. Di
Peoplesoft som var den patinkta leverantdren dr ett amerikanskt foretag som inte har nagra
experter jobbandes i Skandinavien bedomdes det alltfor dyrt att flyga Gver amerikanska konsulter
pa regelbunden basis for att utveckla de system som DB 6nskade fa framstillda. Detta fick DB
att borja skanna av marknaden for alternativa leverantorer och ett antal indiska féretag med den
kompetens foretaget krivde identifierades, som dessutom erbjod sina tjdnster till rimliga
kostnader. Ett av dessa foretag har nu getts mojlighet att utveckla DBs nista generation av HR
system. Rahbek niamner dven att vissa specifika rekryteringsmoment vid sokandet av chefer
numera ~outsourcas’ till tredjepart.

Inom DL ir det inte vanligt férekommande att outsourca aktiviteter. Det dnda som Lars nimner
att foretaget ligger ut till leverantér dr headhunting och rekrytering av talanger vilket annars
skulle ta for lang tid och kosta f6r mycket att skéta internt.

NN i Danmark outsourcade inte niagon HR-aktivitet men manga utav de andra regionala
avdelningarna har outsourcat hela sin rekryteringsprocess. NN 1 Danmark behéver inte ha hjalp
av externa rekryteringsfirmor da de har en rekryteringsavdelning som skoter denna funktion. Jette
siger att foretaget outsourcade paketering av produkter samt vissa delar av forsiljningen som de
inte ansag vara lonsamt att behalla internt.

ER har “outsourcat” supportfunktionen av  IT-avdelningen. Innan var dven
receptionen ~outsourcad” men nu har de tagit tillbaka den funktionen internt da det bytte lokaler.

I vissa avseenden viljer TS att “outsourca” tjanster for att fa tillging till personal med
expertkompetens men det dr helt beroende pa vilka tjanster de ér i behov av. Detta sker nir TS
inte anser att det dr affirsmissigt grundat att ha kunskapen alltid som t.ex. fluktuationer 1 tid och
sasong. Oftast forsoker de resursallokera framfor att ligga ut tjansten externt.
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5 Analys

¢ 4

Foljande texct utgor analysen av det material som inforskaffats i form av teori och empiri. Hdr genomarbetas och
kopplas de foregaende kapitlen samman till en helbet. Forst kommer en analytisk introduktion med dvergripande
lakttagelser som sedan mynnar ut i en analys av de tre metoder som enligt var analys dar de mest centrala for att fa
tillgang till talanger. Analysen kommer att belysa att talangtillgangen har direkta och indirekta konsekvenser pa
deras IK som dr viktiga for organisationer att vara medvetna om ndr korrekt metod skall viljas.

$ 3

5.1 Strategisk HR

Som Davidsson beskriver i sin artikel har HR management transformerats fran att vara en
rutinbaserad och byrakratisk process med ldgt strategiskt varde till att vara en funktion som
hjalper skapa Overgripande foretagsstrategi. Under intervjuerna framkom tydligt att HR-
avdelningar fyller en allt viktigare strategisk funktion i verksamheterna. Grundfilosofin bakom
foretagens Okade prioriteringar av  strategiska HR processer handlar om att Oka
kunskapsarbetarnas produktivitet. Denna utveckling har vi kunnat se 1 DB, NN och TS som alla
arbetar kontinuerligt for att uppna detta. DB avvecklade sin traditionella personalenhet for att fa
ett strategiskt ansvar istillet f6r operationell och levererar idag verktyg och processer som hela
den danska organisationen anvinder. Aven NN har forstitt vikten av en strategiskt renodlade HR
avdelningar och har upprittat en HR enhet med primirt syfte att forbattra NN:s HR processer
vars mal dr harmonisera alla avdelningar och personals enhetliga intressen sa att foretagets vision
enklare kan realiseras.

5.2 Flodet

Att ha ett bra flode i HK:s virdekedja har visat sig vara mycket viktigt for fallféretagen. Detta
betyder att foretagen jobbar mycket att rekrytera, utveckla och behalla ritt talanger. Under
intervjuerna framkom det att en hog personalomsittning inte nddvindigtvis dr ett negativt
fenomen och att manga strivar efter bra flode.

Alla de personer som vi talade med (och som fick fragan) har olika uppfattning om vad ett bra
personalfléde édr. Detta beror troligtvis pa att branscherna skiljer sig vildigt mycket at och att det
inte dr positivt att ha hég personlomsittning i alla branscher da det dr resurskrivande. Séren
Rahbek pa DB nimner att de har en limplig niva pa extern personalomsittning (6-7%) medan
den interna dr dubbelt sa hog. SVFF har en stindigt pidgaende process dir talangerna byt ut
eftersom det inte ér talangen 1 sig som dr viktigast utan sammansittningen av laget.

Pa NN finns en liten problematik vid hog personalomsittning aven om det inte alltid ar negativt.

Dir finns det avdelningar som behdver ha storre flode dn andra avdelningar. Problemet som
intervjupersonen Jette Juel Hallberg ser det ér att det oftast dr de mest talangfulla medarbetarna
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som limnar. Parker redogbr fo6r motatgirder 1 form av att erbjuda konkurrenskraftiga
kompensationsprogram som foéretagen kan anvinda sig av for att behalla talangerna. Dessa ar
dock inte bara monetira utan bestir dven av andra incitament i form av flexibla arbetstider,
internutbildningar mm, som Edvinsson dven belyser.

I biade DL och TS anses ett kontinuerligt fléde av personer och kompetens ut/in ur
organisationen som oerhort viktigt da det genererar karridarmoijligheter och tillfér “lite nytt blod”
vilket ocksa Karolina Killaker pa ER haller med om.

5.3 Kirnaktiviteter

“If you are competing with the rest of the world, you had better focus on what you are good at™"”’

Det ér precis vad kirnkompetenser handlar och nagot som samtliga undersdkta foretag har
forstatt. De har forstatt att den harda globala konkurrensen betyder att det inte 4r mojligt att vara
bist pa alla aktiviteter och att de maste koncentrera sig allt mer pi kirnkompetens och
karnaktiviteter. F6r de granskade kunskapsintensiva organisationerna dr kirnkompetensen idag
den enda unika méjligheten att differentiera sig och bygga organisationen kring.

Det gar givetvis att diskutera hur mycket ett foretag ska specialisera sig och fokusera pa
karnaktiviteter. En organisation som DL ska sjalvklart tinka pa att stanna kvar inom
konsultbranschen men de kan dven bygga ut inom omradet. NN har gjort pa detta sitt genom att
siaga att deras kirnkompetenser ar en “diversifierad kunskapsbas” och FoU. Diremot har de inte
bara specialiserat sig pa insulin utan dven heamostasis och tillvaxthormoner vilket gor att de inte
bara forskar inom diabetes. Detta kan ligga 1 organisationers strategi att inte bara ha sina
kirnomriden utan ha ett lite storre perspektiv pd vad en kirnaktivitet/kirnverksamhet ir.
Empirin motbevisar dirfor de teorier som tycker att kirnaktiviteten ska ha allt fokus.

For kunskapsintensiva foretag ar kirnkompetensen, enligt Stewart, den enda unika méjligheten
att differentiera sig och bygga organisationen kring. Mycket av denna kidrnkompetens finns 1
organisationens HK vilket ocksa IL.ars Bohman pa DL anser. Han siger att den enda
differentieringsfaktorn for konsultverksamheter 4r kvaliteten pa dess personal och att ett starkt
humankapital dr foretagets kirnkompetens. Darfor dr det viktigt med kontinuerligt fléde av
personer och kompetens ut/in ur organisationen s att kirnkompetenserna hela tiden kan
utvecklas och det inte bildas proppar i processerna.

Rahbek pa DB hivdar att det enda sittet att vara bittre 4n konkurrenterna dr att kontinuerligt
jobba med att definiera verksamhetens karnaktiviteter och kirnkompetens och ir Gvertygad om
att foretaget maste forsoka vara ledande inom ett vil avgrinsat omrade. Genom att forsta vad
som ar mojligt att utféra internt har banken insett det omojliga med att ha eget kreditkorts
varumirke och viljer istillet att kdpa in det av ett extern fOretag.

ER har specialiserat sig pa tva kompetensomraden som de anser utgéra kirnan i sina
virdeskapande aktiviteter. Dessa dr att tillhandahalla exportinformation och erbjuda
exportkonsultering, vilket visar att de har fOrstitt vikten av att prioritera sina strategiska
aktiviteter precis som Axelsson rekommenderar.

1 Jenster et.al 2005



5.4 Talangtillgdngsmetodens pdverkan pd IK

Utifran det granskade empiriska och teoretiska materialet har monster och samband
utkristalliserats mellan foretags metoder att fa tillgang till talanger (intern- och externrekrytering
samt HR-outsourcing) som alla har specifika konsekvenser f6r IK multiplikatorn samt det
intellektuella kapitalet.

Det finns, enligt var analys, primirt tre sitt for organisationer att knyta till sig kompetens:
internrekrytering, externrekrytering och “outsourcing” av kunskapsintensiva uppgifter. Nedan
kommer en analys av hur de olika talangaccessmetoderna paverkar det intellektuella kapitalet och
dess bestandsdelar.

DB- Danske Bank NN- Novo Nordisk DL- Deloitte
TS- TeliaSonera ER- Exportradet LX- Linux
SvFF- Svenska fotbollsforbundet N 100 - Nova 100

Alternativ

Effekter Internrekrytering Externrekrvtering | HR-Outsourcing
pa
Humankapitalet NN, ER, DB, TS NN, SvFF, ER, TS, D

DB, DL, TS
Strukturkapitalet NN, ER, DB LX, DB, ER
Relationskapitalet NN, DL, ER, DB NN, DL, ER NN, DL, DB, TS,

E

Multiplikatoreffekten NN, DL, ER, DB DB, ER, NN

Tot. Intellektuellt kapital NN, ER, DB, TS DB, DL, ER

Figur 4 Schematisk matris av analysen

5.5 Internrekrytering

Intern rekrytering av talanger har visat sig vara den vanligast forekommande metoden for foretag
som har fOr avsikt att stirka sitt intellektuella kapital och att skapa multiplikatoreffekt, vilket blir
resultatet 4ven om organisationen inte dr medveten om det. Metoden gar ut pa att med hjilp av
bittre talang allokering forbittra det tillgingliga SK sa att dess produktivitet 6kar. Resultatet blir
en multiplikatoreffekt som stirker IK utan att nya talanger externt behover knytas till
organisationen.
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Flertalet av de utfragade féretagen anvinder sig i hog grad av internrekrytering for att stirka sin
kunskapsbas, underlitta anstalldas karriarmojligheter och dirigenom behalla virdefull kompetens
inom foretaget lingre. Internrekrytering fungerar som en sorts “talangsourcing”, och kan vara en
effektiv metod att utnyttja talangerna effektivare, di denna metod ir billigare och snabbare dn att
plocka in okinda férmagor fran marknaden. Fordelen med att rekrytera talanger internt r vidare
att dessa drivs av standig vilja att utvecklas genom nya arbetsutmaningar och snabbt gora karriar.
God internrekrytering (dvs. forbattrad allokering av humankapital) kan skapar ett positivt och
kontinuerligt kunskapsfléde som gynnar alla i organisationen.

5.5.1 Internrekryteringens paverkan pd humankapitalet

Det empiriska materialet indikerar tydligt att samtliga undersokta organisationer virdesitter sitt
HK hoégt och investerar mycket tid och resurser i det. ER later t.ex. alla tjdnster bli internt
utannonserade si att alla inom foretaget kan fa mojlighet till att bevisa sig kompetent for
uppgiften innan de externrekryterar. Genom baittre allokering av det tillginglica HK kan féretag
utan nimnvirda kostnader skapa bittre férutsittningar f6r HK att leverera battre virdeskapande
aktiviteter och pd sa sitt resurssnalt differentiera sitt HK gentemot konkurrenterna, vilket dr
vanligt inom TS.

God forstaelse av det egna HK:s styrkor och svagheter dr nimligen en foérutsittning for dess
foradling och gor det littare for ledningen att bli varse vilka HK omraden som bor prioriteras,
foridlas och battre allokeras. HK-féradling genom internrekrytering (omallokering av HK), har 1
empirin skett genom:

* DB och NN har personal utvirderingssystem sa att individen och cheferna far insikt i
sina firdigheter och underlittar forstaelse av vilket HK som bor prioriteras och utvecklas

* Inom SvFF och DB finns prioriteringar av HK som utmairker sig genom att erbjuda dessa
extra god personutvecklings- och karridarméjligheter sa att dessa individer viljer att stanna
lingre tid inom organisationen. NN har dven liknande program sk. “greenhouse” dir
ledarskapstalanger blir rekommenderade av sina chefer att fa en plats.

Flertalet undersokta organisationer har sirskilda HR- enheter som endast arbetar med att
utveckla sitt HK med hjalp av SK. Syftet med detta ar att fa tillgangligt HK att hoéja dess
prestationsférmaga  vilket  vanligtvis sker genom internutbildningar och  forbattrad
kompetensutveckling.

DB:s HR- utvecklingsenhet prioriterar arbetet med att mata och utvirdera sitt HK:s prestationer
och utvecklingspotential. Genom detta utvirderas HK styrkor och svagheter och det blir littare
tor den kunskapsintensiva organisationen att jimfora det egna HK med konkurrenternas. Vidare
bidrar detta till att ge DB ett bra makroperspektiv och 6kat medvetande om HK:s kapacitetsniva
och talangintensitet. Bra mat- och utvirderingsprocesser indikerar dven starkt SK som i sin tur
medfor att multiplikatorn har goda forutsittningar att 6ka. Detta 6kar sannolikheten med att HK
kan allokeras optimalt och medfér okat IK. Vilfungerande HK-processer och verktyg gor
ddrigenom organisationen mera medveten om personalens styrkor och svagheter, vilket innebir
att verksamheten mera malinriktat kan arbeta med talangutveckling, dir handplockat HK foridlas
och dirigenom knyts tatare till organisationen. Genom att prioritera och utveckla talangerna ges
dessa bittre karridrmojligheter i organisationen, som medfor att de viljer att stanna lingre i
verksamheten dn vad de annars skulle ha gjort.
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5.5.2 Internrekryteringens pdverkan pa strukturkapitalet

Det empiriska materialet ger exempel pa hur de undersokta foretagen bearbetar sitt
strukturkapital for att skapa bittre ramar pa informationsinfrastrukturen och dirigenom
torbattrade mojligheter f6r optimal talangallokering. Syftet bor alltsa vara att Oka insikten i
rekryteringsprocessen genom att bygga system och verktyg som skapar god insikt 1 tillgingligt HR.
Pa sa sitt blir det lattare for foretagsledningen att placera ritt man pa ritt plats och det interna
kunskapsflodet forbittras. Resultatmonster fran empirin visar att SK hjalpt foretagen allokera sitt
HK bittre med hjalp av:

* TFormaliserade HR processer som stirker personalens nitverksmoijligheter och underlittar
for de anstillda att rekommendera limpliga medarbetare si som ER har gjort med sin
framtagna rekryteringshandbok. Denna skapades sa att all personal fick samma
forutsittningar vid nyrekrytering.

* Ingdende och regelbundna personalutvirderingssamtal av HK:s prestationer, som Okar
ledningens medvetenhet om dess personals generella kapacitetsniva  och
utvecklingspotential.

DB:s HR utvecklingsenhet anvinder sig av en nyframtagen IT-plattform som innefattar en
internmatrikel som underldttar utvirderingen av HK. Allokeringen av HK kan dirigenom
forbittras, da matrikeln tydligt visar hur organisationen ser ut, ar uppbyged, askadliggor samtliga
anstalldas ansvarsomraden, samt sammanstiller samtliga anstilldas arbetsuppgifter och
kompetensomriden. Aven organisationskapitalet stirks av denna process, di IT-systemet stirker
ledningens forstaelse av personalens formagor vilket ddrigenom gor att de bittre kan organisera
det tillgingliga HK pa ett optimalare sitt.

Empirin visar att fOoretagen forstatt vikten av att utarbeta ett starkt SK for att skapa goda
torutsittningar f6r HK och kunskapsdelning. Ndgot som gor det littare for organisationerna att
granska och forsta sitt HK. Vissa tjanster inom NN har som mal att halla féredrag i1 specifika
imnen sa att kunskapen formedlas.

5.5.3 Internrekryteringens pdverkan pd relationskapitalets

Ett valfungerande relationskapital kan dven signifikant bidra till snabbare, enklare och billigare
intern talangaccess- och allokering. Formaliserade HR- processer kan stirka personalens
nitverksmojligheter och underlitta for de anstillda att rekommendera limpliga medarbetare.
Resultatet blir att det interna kunskapsflodet forbittras avsevirt. Genom att engagera alla
anstallda 1 rekryteringsprocessen, Okar personalens bendgenhet att anmaila sig sjilva eller
rekommendera kollegor till lediga poster. Genom samtal med de nominerade personernas
6verordnade kan foretaget forhallandevis snabbt och enkelt plocka de kandidater som bedéms ha
bist potential att utféra den lediga tjansten.

DL idr ett av de granskade féretagen som aktivt anvinder sitt RK till att forbittra sitt interna
kunskapstléde. Bohman siger att ”en nyckelkompetens pa DL ir att folk dr bra pa att "nétverka”,
bade inom (och utanfor) verksamheten”. Detta forbittrar kunskapsflédet i organisationen da
strategisk rekrytering kan bedrivas internt genom att nyttja personals RK. Aven ER anvinder sig i
allt hogre grad av RK vid internrekrytering. Samtliga lediga tjdnster annonseras forst ut internt till
personalen innan tillkdnnagivandet nar allminhetens kinnedom. Motivet bakom detta ir att ta
tillvara pa personalens kompetens och interna relationsnitverk. Genom att ge den egna
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personalen fOrsta prioritet pa lediga poster kan foretaget dra nytta av personalens interna nitverk,
som leder till en férenklad rekryteringsprocess och minskad risk for fel rekrytering, da personens
karaktir och prestationsférmaga ir bittre kind, 4an om en extern talang skulle rekryteras till
samma post.

ER och NN anvinder sig dven av avancerad internutbildning (akademier) for dess talanger. Syftet
med dessa ir att knyta talangerna nirmare organisationen, underlitta kunskapsspridningen, skapa
storre insikt i hur organisationen ser ut och lira ut om hur verksamheternas interna formaliserade
nitverk kan underlitta deras arbetsuppgifter. DB och ER 6verviger att vidareutveckla
akademierna och skapa egna foretagsuniversitet. Genom att stirka SK som beskrivits ovan knyts
medarbetarna 1 stora organisationer niarmare varandra, det interna kunskapsflodet forbattras,
bittre intern férstaelse skapas bland och om personalen samt dess ledning.

5.5.4 Internrekryteringens pd verkan pa multiplikatoreffekten

Multiplikatoreffekten kan littas besktivas med ekvationen SK/HK > 1. Ute pa foretagen har vi
mirkt att de inte anvinder sig av terminologin multiplikatoreffekten men har férstatt innebérden
av att ha ett viluppbyged intern infrastruktur som mojliggor att den kunskap och erfarenheter
som finns och skapas kan delas ut. Trots att de inte 4r medvetna om att det intellektuella kapitalet
Okar genom multiplikatoreffekten arbetar de med HK och SK som i sin tur leder till ett hégre 1K,
som nimnts ovan. Vid internrekrytering Okar frimst strukturkapitalet som fir en
multiplikatoreffekt pa det intellektuella kapitalet, vilket skulle kunna beskrivas som att
organisationen befinner sig mellan fas tre och fyra (som beskrivs i 3.0).

Vid internrekrytering 6kar inte HK utan bara omplaceras till positioner dir de kan tillféra
forbiattringar 1 form av SK. Om inte SK 6kar efter det att en talang har omplacerats har inte en
effektiv allokering skett vilket leder till ett oférindrat IK och organisationen ar kvar vid
utgangspunkten. Diremot vid en effektiv HK-allokering kommer talangen att tillféra mer och
bittre SK vilket i sin tur leder till att IK-multiplikatorn 6kar och en kunskapseffektivitet har
uppstatt.

Hivstangseffekten som uppstar som ett resultat av interaktionen mellan humankapital och
strukturkapital ute pa foretagen sker mestadels genom en vil uppbyged informationsinfrastruktur.
DB har t.ex. byggt hela sin verksamhet kring en I'T-plattform dér kunskap finns littillginglig for
humankapitalet men dven att dela med sig utav.

NN som dr verksamma inom en vildigt reglerad bransch och pa sd sitt tvingas till att ha ett
vilfungerande strukturkapital fiar automatiskt en multiplikatoreffekt nir de internrekryterar.
Eftersom deras strukturkapital interagerar med humankapitalet i alla ligen och speciellt pa FoU-
avdelningarna.

Aven DL och ER fir en multiplikatoreffekt nir de internrekryterar di mycket utav den kunskap
och erfarenhet som fas vid olika uppdrag registreras och litt kan hiamtas i deras databaser.

Eftersom dessa tva foretag dr verksamma globalt kan intern talangallokering tillféra kunskaper
som institutionaliseras i organisationen.

5.5.5 Internrekryteringens pdverkan pd det intellektuellt kapital
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Samtliga foretag som har blivit paverkade av HK, SK och multiplikator effekten far ocksa ett
uppsving i det totala IK. Flodesbilden nedan visar att en hogre multiplikatoreffekt ger ett positivt
resultat pa organisationers intellektuella kapital. Nar humankapitalet och strukturkapitlet
samverkar i fOretagen skapas mer och varaktig IK. Detta dr en positiv spiral som foretagen ska
dra nytta utav i forebyggandet av att talangerna en ging kommer att férsvinna och da ta med sig
all sin kunskap om inte verksamheten har extraherat den och pa sa sitt Okat sitt eget varde i form
av ett hogre intellektuellt kapital. Nar foretag tinker i dessa banor maste de akta sig for att inte
hela tiden internrekrytera sig till ett hogre intellektuellt kapital. Faran ligger i att om
organisationen hela tiden atervinner samma personal kan mojligheter till fornyelse foérsvinna.
Dirfor dr det mycket viktigt att det uppstar ritt balans i personalflédet

Lars Bohman siger: “att ett kontinuetligt flode av personer och kompetens ut/in ir oerhort
viktigt”. Inflédet ar viktigt da foretaget hela tiden behover fylla pa med nya minniskor och idéer
da DL darigenom kan ta del av andra organisationers erfarenheter. Detta ligger till grund for
verksamhetens kontinuerliga rekrytering. Utflode av manniskor fran DL édr ocksa viktigt enligt
Bohman da detta skapar karridrmdjligheter f6r andra inom organisationen. Om alla skulle vara
kvar hela sin karridr sa skulle det uppsta proppar och stopp pa olika nivaer i organisationen.

Teorierna kring humankapitalet pavisar ocksa att ett kunskapsforetag maste de stirka sitt HK:s
kompetenser kontinuerligt for att kunna konkurrera och 6verleva. Det dr de anstillda som utgor
organisationens virdeskapande kidrna och sikrar foretagets tillvixt.

Aven relationskapitalet héjer det intellektuella kapitalet genom att nitverken vixer inom foretaget.
Kontakter som personalen har till kunder, leverantérer och partners ger ett bredare nitverk att
arbeta 1 och vissa individer har littare att komma Overens med andra, vilket héjer det
intellektuella kapitalet och mojligheter till framtida intikter. Som inom DL dr det en viktig
egenskap att kunna “nitverka” da detta hojer och forbittrar kunskapsflodet 1 organisationen.

SK okar
Intern |I]:> HK ar @ Multiplikator-m:> IK

Rekrytering ofor andrad effekten okar okar
> RK okar 4

Fig. 5 Internrekryteringens paverkan pa 1K

5.6 Externrekrytering

Extern rekrytering av talanger tolkar vi ur empirin vara den ndst vanligast férekommande
metoden for foretag med avsikt att stirka IK. Metoden gar ut pa att med hjilp av extern
rekrytering forbittra HK som sedan hojer det intellektuella kapitalet. En forutsittning for att en
multiplikator effekt skall 4ga rum och IK stirkas ir ett SK som ir vil organiserat. Ar si inte fallet
kan forbattrat HK leda till utebliven multiplikator effekt och forsvagat IK.

Samtliga utfrigade foéretag anvinder sig i olika hog grad av externrekrytering, vanligast
torekommande édr nyexaminerade studenter. Att anvinda den externa marknaden for att knyta till
sig talanger och kompetens ar dyrare och mera riskfyllt an intern talangsourcing. Nackdelen kan
vara att dyrt externrekryterade personer forhallandevis snabbt viljer att limna organisationen igen.
Fordelen ar dock att individer och talanger som trider in organisationen tillfér ett externt
kunskapsflode i form av nya idéer.
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5.6.1 Externrekryterings pdverkan pd humankapitalet

Det empiriska materialet indikerar att grunden till ett bra externt kompetensfloéde vanligtvis liggs
genom att foretagen anvinder sig av sitt “employer brand” for att skapa stark attraktionskraft
bland duktiga talanger pa marknaden. Detta férekommer omfattande i ER, NN, TS och DB dir
samtliga ligger resurser pa att Oka sitt “employer brand”. Som exempel har ER och DL en vision
om att attrahera och behalla marknadens bista talanger. Ett starkt, tydligt och vilrespekterat
varumirke byggs vanligtvis upp 6ver tid genom exempelvis en lang foretagshistoria priglad av
hog integritet, nirvaro pa diverse konferenser och universitet. Dirmed foérenklas den externa
rekryteringsprocessen, som pa detta sitt blir mer riktad, dd det har visat sig att rekryter med
personliga virderingar som 6verensstimmer med foretagskulturen, primirt ansoker. Ju starkare
varumarke desto littare blir rekryteringen genom bittre rekryteringsunderlag. Starkt varumirke ér
aven en utmarkt HR strategi som stirker organisationens forhandlingsmakt gentemot talangerna
pa marknaden och gor det littare att komma undan marknadens 6kande ”war for talent”.

Det dr inte bara ”employer brand” som ir viktigt f6r att attrahera talangerna till organisationen.
Det r6r sig dven om att erbjuda konkurrenskraftiga incitament, inte bara i form av hog 16n, utan
om att tillhandahalla goda karridr- och utvecklingsmoijligheter. Féretagen som kontaktats siger
enhilligt att de hela tiden vill utveckla sina talanger och ge de mdoijligheter att utvecklas och snabbt
klittra pa karridrstegen, vilket ocksa Sowers och Edvinsson betonar.

Efter att ha forsokt attrahera ritt sorts talanger pa marknaden, knyts de som bedéms som mest
limpliga till organisationen med hjilp av exempelvis “trainee” och praktikantprogram. DB och
NN anvinder sig av denna vilbeprovade och effektiva inkorsport for att fd in externt HK 1
organisationen. Av dessa forsoker organisationen sedan anstilla de som bedéms kunna bidra
mest till hogre K.

Nista viktiga steg fOr externrekryterande fOretag dr att med olika metoder férséka behalla den
rekryterade personen och se till att denne ”’blomstrar”. Méinga utav de undersokta foretagen
anvinder sig 4ven utav kontinuerlig utvardering av HK sa att duktiga talanger kan identifieras och
prioriteras. NN och DB har som mal att ge talangerna kontinuerligt utmanande arbetsuppgifter
och ge de mycket uppmirksamhet sa att de kinner sig uppskattade och pi sa sitt presterar hdgre
och bittre resultat och dirigenom viljer att stanna kvar lingre. Okat talangfokus kan ske genom
regelbundna utvecklingssamtal, ©6kad lyhordhet for deras oOnskemal och forbittrade
karriarmojligheter.

Externrekryterad personal behover i storre utstrickning hjilp att komma in i organisationen an
vad internt rekryterade talanger behéver. Dirfor dr det bra att tillhandahélla mentorer/coacher
som bl.a. SVFF, NN och DL gbr s att talangerna blir kopplade med kunniga medarbetare. Detta
leder ofta till att den rekryterade utvecklas snabbt och kvalitén pd dennes prestationer férbittras.

DB anvinder sig dven av monetira incitament och har utvecklat bonussystem som bel6nar
talangerna for deras extraordindra insatser. Genom att differentiera talangerna fran ovrig personal
hoppas man behilla personerna lingre och skapa goda exempel som motiverar Gvriga att prestera
mera och bittre.

Vid en analys utav hur externrekryteringen paverkar det intellektuella kapitalet resonerar vi kring
tva tinkbara scenarier som kan uppstda och som beskrivs nedan.
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Scenario 1 baseras pa antagandet att organisationer som externrekryterar vanligen gor det for att
de har brist pa personal da nagon har limnat eller 6nskar vixa organiskt. Nir en organisk tillvixt
sker 6kar dven humankapitalet i form av ett inflode av nya kompetenta talanger. Dessa maste
oftast formas genom internutbildningar och blir ofta tilldelade mentorer som kan utveckla
individen. Som exempel har SvEFF en talangutvecklare som arbetar for forbittra individens
personliga egenskaper och en distriktskapten som arbetar med frigor som ror laget och dess team
dynamik, sa att helheten blir bittre. Mentorskap finns dven tillgingligt hos NN dir ”Green
House” funktionen dr att utveckla nya ledarskapstalanger.

Nir val humankapitalet har formats till verksamhetens bésta utnyttjas talangerna till max och blir
da ett tillskott utav humankapital. Det ar inte forrin da som strukturkapitalet far tillskott d.v.s.
nir humankapitalet kan omsitta sin kunskap till strukturkapital.

5.0.2 Externrekryterings pdverkan pd strukturkapitalet

Vid externrekrytering har vi funnit att Linux dr den organisation, vars strukturkapital, paverkas
mest da allt som tillfors fran externa talanger stirker nitverkets SK. Deras registrerade killkoder
diskuteras pa forum dir alla inom natverket kan ta del av materialet och i ett senare skede
vidareutveckla produkten. Aven andra organisationer kan tillféras bittre strukturkapital vid
externrekrytering men det dr inget som dr bekraftat 1 empirin.

Parker rekommenderar 1 sin artikel att foretag bor folja sina branschrivalers anstilldas utveckling.
Visar det sig att personen ir en talang och inte kidnner sig tillgodosedd bor foretaget forsoka
rekrytera vederborande. Sitter personen inne med goda kunskaper i foretagets SK, tolkar vi detta
som ett sitt for fOretaget att externrekrytera sig till rivalens SK och dirigenom férhallandevis
billigt och enkelt stirka det egna SK.

5.6.3 Externrekryterings pdverkan pd relationskapitalet

Foretag som ER som deltar i N 100:s ndtverk och aktivt rekryterar fran denna talangpool gynnas
av rekryternas goda personliga kontaktnit. Dessa “novors” goda RK kan leda till att det
rekryterande foretaget far tillgang till kunder, leverantorer, framtida anstillda och andra externa
intressenter som det i annat fall inte skulle ha fatt méjlighet att komma i kontakt med.

Vi tolkar det aven som att DL har forstitt externrekryteringens positiva effekter pa sin
organisations RK da foretaget hogt virdesitter rekryter som har dr duktiga pa att nitverka och
darfér har hogt personligt RK. Detta bekriftas av Bohmans uttalande om vilka kompetenser
toretaget uppskattar mest bland sina anstallda: “ex nyckelkompetens pa Deloitte ar folk som dr bra pa att
ndtverka, bdde inom och utanfor verksambeten”.

Bdde DL och NN har sett tendenser att talanger som limnat foretaget viljer att aterintrida i
organisationerna i senare skeden av sina karridrer. Detta dr oerh6rt uppskattat pa bada féretag. Vi
tolkar detta fenomen som att fOretagen dirigenom 4dr medvetna om dessa individers positiva
paverkan pa organisationernas RK. Organisationerna kan pa sa sitt ta del utav dessa
aterrekryterade talangers utdkade personliga kontaktnit vilket tillfor och forstirker foretagets RK.
Detta kanske inte sker direkt men pa lingre sikt finns det goda mdijligheter att talangerna kan
generera nya foretagsrelationer och hogre RK for organisationen. Vi upplever vidare att
foretagens positiva installning till aterrekryterade talanger dven beror pa att manga som kommer
tillbaka aldrig har bytt bransch och kommer frin nigon form av konkurrent. Ar si fallet gynnas
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toretagets RK 1 dn hogre utstrickning och kan leda till att personen i fraga tar med sig sina kund-
och leverantorskontakter vilket rent av kan leda till att viktiga klienter féljer med den rekryterade
personen.

5.6.4 Externrekryterings pdverkan pd multiplikatoreffekten

Flertalet undersokta fallféretag har mycket vilorganiserat och starkt SK. Exempel pa
formaliserade strukturer som underlittar kunskapsutdelning och kontinuerlig foérbittring av
arbetsprocesser dr ER avancerade CRM- system, DB IT-plattform och dess interna
kompetensmatrikel samt NN “Novo Nordisk way of management”. Dessa vilutvecklade
kunskapsinfrastrukturer underlittar for foretagen att ta tillvara pa den kunskap som HK besitter
och transformerar det till SK. Dirigenom skapar externrekryterat HK litt en multiplikatoreffekt
in vad som hade varit méjligt i ett foretag med svagare SK

Detta gar att likna vid att DB, ER och NN befinner sig mellan fas tva och tre i Edvinsson &
Malones modell (se 3.6). Hir beskriver de att féretagen ska injicera HK i fas tva och transformera
kunskapen som talangen besitter till SK i fas tre.

5.6.5 Externrekryterings pdverkan pd intellektuellt kapital

Nir organisationer externrekryterar talanger och allt fungerar som det ér tinkt okar IK till f6ljd
av att personen tillfér kunskap som omvandlas till SK. Aven RK paverkar foretagens IK positivt,
som beskrivits ovan. Kontentan utav att en multiplikatoreffekt tillsammans med ett f6rho6jt RK ar
att det starker IK.

Nir t.ex. DL externrekryterar har de som kriterium att talangen ska vara duktig pa att “nitverka”.
Nir da en talang kommer in i organisationen och tillfér sina personliga kontakter samt tar del
utav det redan existerande RK gynnas IK. Ett annat exempel ar att DB och ER externrekryterar
nyexaminerade talanger och internutbildar dessa. Eftersom dessa har vilfungerande SK finns inte
samma behov som f6r andra foretag att tillféra nytt SK £6r att fa multiplikatoreffekt och héja IK.

1 Extern ﬁi? SK okar IK
|I]:> HK okar |I]:> Multiplikator-ll]:> skar

Rekryterin
ytering effekten okar
RK okar 4

Figur 6 Externrekryteringens paverkan paIK scenario 1

I det andra scenariot externrekryteras personal som inte kan tillféra tillrickligt eller inget SK
vilket gbr att multiplikatoreffekten minskar. I dessa situationer kan en intern allokering av
humankapitalet hjalpa till att l6sa problemet. En effektiv omstrukturering av personal kan
medféra att personer presterar battre tack vare andra arbetsuppgifter som ar bittre limpade for
individerna. Resursallokeringen kan organisationen fa tillskott utav av SK vilket leder till att det
totala intellektuella  kapitalet O6kar och bildar en positiv  spiral. I det andra
externrekryteringsscenariot som Detta har vi har kunnat observera 1 DB, DL och ER att dessa till
som stor del externrekryterar studenter och nyutexaminerade fran universitet. Detta anser vi
utifran studerad teori tillféra organisationen forhallandevis lagt eller inget SK, dock tillfér den
nyrekryterade féretaget hojt RK, da alla ménniskor har ett personligt nitverk.
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Skulle ett foretags externrekrytering med okat HK till f6ljd medféra att SK haller sig konstant
leder detta till utebliven multiplikator effekt och sankt IK. Detta, troligtvis mycket vanligt
férekommande scenario, forklarar fallféretagens stora vilja att internutbilda och “college coacha”.
Da dessa atgirder vanligtvis leder till att vederboérandes SK okar och skapar en multiplikator
effekt i verksamheten som hojer foretagets totala IK.

SK
2 Extern |I]:> ' konstant Multiplikator-m:> 1K
Rekrytering HK okar RK 6kar —— effekgt(en minskar
‘ minskar

f

v

IK ultiplikator - SK okar I nternutbildning
Okar mmfekten Okar <:|[II <:I]I &
" collegue coaching”
Figur 7 Externrekryteringens paverkan paIK scenario 2
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5.7 ”HR-Outsoucing™

De undersokta foretagen har pavisat att fenomenet férekommer men det dr lingt ifran lika
vanligt forekommande i praktiken som mycket utav den granskade teorin gor gillande.

Den empiriska undersékningen understodjer delvis dessa teorier da vissa av fOretagen
har “outsourcat” icke kirnaktiviteter for att kostnadsbespara och kunna 6ka hastigheten. NN har
t.ex. lagt ut vissa traditionella aktiviteter som siljtjinster da de inte fann dessa I6nsamma och
kostnadseffektiva.

Det storsta monstret som vi har funnit 4r att strategiska och problemlésande aktiviteter som
outsourcats har wvarit IT- losningar samt traditionella kostnadsbaserade aktiviteter som
headhunting av spetskompetens. DL, NN, DB och ER anvinder alla nagon form av extern
rekryteringshjilp och/eller IT tjinster.

5.7.1 ”’HR —outsourcingens” pdverkan pd humankapitalet

Vid talangaccess genom HR outsourcing sker ingen férindring av det egna HK, da det dr den
externa leverantéren som tillhandahaller personalen. Vid “outsourcing” av kunskapsintensiva
tjanster dr det vildigt viktigt att undersoka leverantéren noggrant si att denne verkligen ar
specialiserad pa uppgifterna som ska utféras. Klientforetagets syfte bor inte bara fokusera pa
kostnadsbesparingar da det finns méinga andra férdelar med att HR outsourca”. Det kan réra sig
om allt frin att maximera resursallokeringen, forbittra kundservicen och frigéra mer tid till
strategiska uppgifter.

Helena Molinero forklarar att TS “outsourcar” vissa tjanster for att fa tillgang till
specialkompetens nir de inte anser att det dr affdrsmiéssigt grundat att ha funktionen internt vilket
skapar ett bittre strukturkapital och relationskapital.

5.7.2 ’HR —outsourcingens” pdverkan pd relationskapitalet

Vid Outsourcing skapas relationer med leverantorerna vilket kan gynna det egna foretaget.
Exempel pa detta dr att DL har outsourcat vissa “headhunting” aktiviteter och nir den
nyanstillde kommer in i organisationen tar denne med sig sitt kontaktnat.

Nitverk skapar relationskapital. NN anvinder sig av sitt starka ”brand equity” som havsting till
att odla sitt goda renommé inom sina foretagsnatverk. Detta betyder att foretaget kan anvinda sig
av sitt foretagsrelaterade RK till att stirka det egna HK:s innovationsférmaga med hjilp av
strategiska allianser med marknadsledande nischade aktorer. Detta indikerar att foretaget
anvander sig av business partners som ér en relationsbunden form av outsourcing.

I NN:s fall viljer foretaget att ligga ut vissa forskningsupptickter pa entreprenad, affirspartnern
kan dirigenom fortsitta att vidareutveckla preparatet vilket intervjupersonen anser
vara “’dynamisk F&U” och inte outsourcing. Vi vill dock kalla det outsourcing da det handlar om
att lagea ut forskning pa entreprenad.

NN:s formédga att samarbeta med marknadsledande nischade F&U aktorer runt om i virlden
medfor att foretaget pa sd sitt kan skaffa sig mer och bittre kunskap inom vissa sniva

64



forskningsomraden. Foretagets vilutvecklade RK bidrar dirigenom till att tiden det tar att lansera
nya produkter kan avsevirt kortas ner samtidigt som fokus pa de egna kirnaktiviteterna kan
bibehallas. Dessa partnerrelationer, som de strategiska nitverken medfor, ger NN en fordel da
parterna hjilps at vid framtagning av nya likemedel.

Vi anser detta ger fOretaget strategisk flexibilitet genom att relationerna hjalper organisationerna
att fokusera pa sina kdrnkompetenser men samtidigt kan ett extra viarde utav affirsrelationerna
genom 6kad produktlanseringshastighet samt reducerade kostnader.

5.7.3 ”HR —outsourcingens” pdverkan pd strukturkapitalet

Ett antagande som maste gOras dr att leverantéren dr specialiserad pa aktiviteten som
tillhandahalls och att foretaget har detta som karnkompetens. Detta tenderar att stimma Gverens
med de HR outsourcing fenomen som vi stott pa 1 det empiriska materialet. DB och ER har t.ex.
lagt ut rutinbaserade I'T uppgifter till vilkinda externa leverantorer. Detta medfor att outsourcing
partnern tillfér SK 1 form av nya strukturer och processer, vilket gynnar klientorganisationens
intellektuella kapital. Foretaget drar alltsa nytta utav den specialkompetens som leverantéren
tillhandahaller, mot viss betalning, for att bygga upp ett starkare SK. Foljden blir att SK kan
anvindas battre och effektivare dn vad tidigare varit mojlig, vilket leder till att multiplikatorn Okar.

5.7.4 ?HR —outsourcingens” pdverkan pa multiplikatorn

Multiplikatoreffekten vid outsourcing blir att HK har mojlighet att effektivisera kunskaps- och
erfarenhetsdelningen med andra inom foretaget for att 6ka det intellektuella kapitalet. Ett resultat
av att multiplikatoreffekten 6kar dr att IK ocksa far ett uppsving. Eftersom multiplikatoreffekten
kan beskrivas som HK/SK > 1 och inget humankapital tillférs utan bara strukturkapital far
foretagen ett storre intellektuellt kapital. Denna 6kning kraver dock att det tillfors strukturkapital
frin den inhyrda talangen vilket 4r ett antagande att outsourcing av kunskapsintensiva
arbetsuppgifter gor.

5.7.5 ”HR —outsourcingens” pdverkan pd intellektuellt kapital

Genom att NN och DL har outsourcat arbete som tillf6r en relation till organisationen har deras
sammantagna intellektuella kapital 6kat. Detta giller ocksa DB och ER som tillforts
strukturkapital och inget humankapital som (eftersom leverantéren star for humankapitalet) vilket
gor att multiplikatoreffekten 6kar och da ocksa det intellektuella kapitalet. TS outsourcing for att
fa tillgang till spetskompetenser 6kar deras IK da de far ta del utav partnerns kompetens som
gynnar TS.

SK 6kar
: HK ar ! f,7 Multiplikator - IK
Outsourcin
g oforandrad g RK Skar effekten okar I[“:'><'jkar
A

Figur 8 Outsourcingens paverkan pa IK
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6 Slutsatser

¢ 4

Nedan presenteras de slutsatser som har dragits fran det analytiska resonemanget. En diskussion kring
Slutsatserna kommer dven att framforas sa att lisaren kan folja tankegangen. Direfter ges forslag till fortsatta
studier som kan goras inom omridet

$ 3

rekrytering :
+ .

Paverkan
pa
Foretagets
IK

2.
3. . Extern-
outsourcing ¢ ¢ rekrytering ¢
+ . . +/- .

Figur 9 Alternativa metoder for tillgang till talanger

6.1 Avslutande diskussion

Uppsatsens syfte har varit att belysa hur det IK paverkas av foretags olika metoder nir det knyter
till sig kunskap genom tillskott av talanger, bittre allokering av talangerna eller lita leverantor
tillhandahalla talangerna. Som modellen ovan visar har var analys behandlat tre alternativa
metoder. Alla metoder bidrar till att 6ka organisationens totala intellektuella kapital pa nagot olika
sitt. Detta visar att genomtinkta kombinationer av talanger skapar 6kat virde i féretaget genom
HEK, SK och/eller RK, vilket tillsammans innebir effekter pa IK. Den optimala mixen av att
bedriva intern- och extern rekrytering samt HR- outsourcing skiftar fran foretag till foretag och
har tyvirr inte varit mojligt att faststélla utifran det teoretiska och empiriska materialet. Dock gar
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det att utifran uppsatsmaterialet konstatera att det krivs vissa forutsittningar for att en optimal
mix skall vara mojlig. Fraimst handlar det om for foretagen att se till att kunskapsflodet in, ut och
inom organisationen har bra balans for att sakerstilla att IK vaxer och inte IK eroderas eller kan
omhindertas.

* Fo6r hog grad av internrekrytering (dvs. omallokrering av HK) 1 férhallande till
externrekrytering betyder att foretaget tillslut riskerar att ”lyfta sig i haret” da det i f6r hog
grad dteranvinder sitt HK. Resultatet blir att nya impulser och radikalt nytinkande utifran
blir vildigt svag 1 organisationen.

* T6r mycket externrekrytering i férhallande till internrekrytering innebar ett for stort
kunskapsinflode som gor att foretaget har svart att ta hand om alla nya rekryter och
kompetenser. Resultatet kan da litt leda till att personernas nytinkande inte hinner
absorberas av organisationen innan vederbérande férsvinner.

*  T6r mycket HR- outsourcing kan leda till att foretagens virdeskapande aktiviteter
urholkas och risk for leverantérsberoende uppstar.

6.2 Internrekrytering

Nir den schematiska modellen (figur X) var fardigstilld har vissa monster uppenbarats.
Internrekryteringen ér den klart vanligaste metoden for fOretag att skaffa sig tillgang till ett hogre
intellektuellt kapital genom sina talanger. Istillet for att rekrytera okdnda formagor fran
marknaden viljer foretagen att omplacera talanger till arbetsuppgifter dir de anses gora storre
nytta. Detta medfor en rad positiva effekter pa IK utan att organisationen behover anvinda sig av
6kade resurser. Resultatet av forbittrad allokering av tillgdngligt HK har beskrivits i analysen och
visar att fOretagen ddrigenom genererar:

* Minskade s6kkostnader da HK redan existerar i organisationen.

* Forenklad och effektivare rekryteringsprocess da talangernas kompetenser redan ir kinda.

* Lingre upplirningskostnader da personerna redan dr vil insatta i organisationens rutiner
och system.

*  Mojligheten att erbjuda attraktiva interna karridrmojligheter sa att talangerna viljer att
stanna lingre.

» Stirkt SK genom att personalen far en mer holistisk bild av organisationen.

* Bittre RK da personalens kontaktnit utokas.

Foljande empiriska slutsatser indikerar att internrekrytering manga ganger ar ett
kostnadseffektivare sitt att stirka sitt IK dn externrekrytering och HR- outsourcuing. Genom
internrekrytering kan salunda ett positivt och kontinuerligt kunskapsflode skapas som gynnar alla
1 organisationen.

6.3 Externrekrytering

Vissa sammanfattande slutsatser om fallféretagens externrekrytering har dven kunnat géras. Med
denna form av rekrytering har det visat sig vara svarare att bygga ett starkt IK. Vi tror att
anledningen till att denna metod dr mindre vanlig att bygga IK med beror pa att den ér dyrare,
riskablare, komplexare, langsammare som talangstrategi dn internrekrytering. Utifran ett IK
perspektiv ar externrekrytering simre dn internrekrytering da:
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* Inlirningstiden for externa personer dr oftast lingre och medfor att det tar lingre tid
innan individen skapar en multiplikatoreffekt.

* Rekryteringsprocessen av externa personer leder till storre risk for felrekrytering da man
har simre kunskap om personens karaktir och om denne passar in i foretagskulturen.
* Sannolikheten att personen stannar lingre tid i organisationen ar ligre da det dr mindre

sikert individen trivs och leder till att dennes kompetens och RK inte hinner omsittas till
SK.

* Stor del av externrekryteringen sker av nyexaminerade studenter som oftast tillfér liagre
SK och RK in vad en internrekryterad person skulle bidra med.

Vid externrekrytering har vi funnit att “emplyer brand” underlittar processen med att rekrytera
limpliga talanger och fa de att stanna. Genom att externrekrytera studenter blir det ocksa littare
for organisationen att forma dessa efter den radande foretagskulturen. For att externrekrytering
skall kunna stirka IK dr det en forutsittning att organisationens SK dr vilutvecklat si att
rekrytens multiplikatoreffekt littare startar.

Med denna form av rekrytering bygga ett starkt IK med. Emplyer brand ir ett viktigt instrument
tor att fa tillgang till talanger, inte bara vid externrekrytering utan dven for att behalla sina talanger.
Ett bra emplyer brand kommer fran att den interna personalen talar gott om féretaget och
sprider ryktet vidare.

Kanske borde fallféretagen i ligre grad prioritera externrekrytering av individer som kommer
direkt fran universitetet da dessa tillfér organisationen foérhéallandevis lagt eller inget
strukturkapital.

6.4 HR-Outsourcing

Nir vi startade vart uppsatsskrivande hade vi uppfattningen att HR-outsourcing skulle vara ett
vildigt vanligt fenomen i stora kunskapsintensiva foretag. Sa foreligger det dock inte i de
undersokta fallféretagen. Detta har férundrat oss och vi har still oss frigan om det kan ha varit
ren slump eller om det ér sa att HR- sourcing dr mindre vanligt 4n vad den teori vi studerat vill
gora gillande. Tankbara forklaringar kan vara att trenden inte kommit till Skandinavien dnnu eller
att fallforetagen redan gjort sig av med stora delar icke kidrnkompetens och har dirfor inget att
outsourca. Bide DB och TS har gjort mycket kraftiga nedskirningar under lingre tid vilket kan
indikera att bara kdrnkompetensen finns kvar. Dock har ett fital empiriska monster kunnat
skonjas som kan forklara anledningen till att sa fa foretag viljer att stirka sitt IK med hjalp av
HR- outsourcing:

* Anledningen till att humankapitalintensiva organisationer inte outsourcar i den
utstrickning som de eventuellt borde kan bero pa att det dr svarare och dyrare att lyfta ut
fysiska personer ur en organisation an det dr for ett tillverkningsforetag att tillita en
leverantor att utféra tjdnsten.

* Minga foretag anser fortfarande all kirnkompetens dr heliga” och dr motvilliga till att
ligga ut delar av den pa entreprenad, dven om det skulle gynna foretagets strategiska
flexibilitet och 6ka dess IK.

*  Det krivs ett starkt ”brand equity” och hogt anseende 1 foretagets affirsnitverk for att
branschens bista affirspartners skall vilja samarbeta med foretaget och foretagets IK oka.
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* Foretagets SK och multiplikator kan endast gynnas om det samarbetar med en leverantor
som besitter hogre spetskompetens dn foretaget sjalv och det tar lang tid for foretaget att
bygga upp 6msesidig tillit.

* Minga fOretag har ett for stort fokus pa kostnadsbesparingar och missar att dess IK kan
gynnas genom att leverantoren tillfér SK och skapar multiplikatoreffekter vilket leder till
bittre resursallokering, snabbare utférda processer, forbittrad kunskapsinfrastruktur och
mera tid till strategiska uppgifter.

* Tlertalet fallféretag anvander sig av headhunting foretag nir de vill rekrytera talanger till
fraimst strategiskt viktiga poster. Denna formen av HR-outsourcing ir ett effektivt och
enkelt sitt for foretaget att stirker sitt HK, RK och IK.

Vid HR- outsourcing har vi funnit att foretagen framst ligger ut icke- karnaktiviteter pa
entreprenad. Detta tror vi kan bero pa att fallféretagen har svart att kvantifiera alla faktorer som
torsvagar respektive forstirker verksamhetens IK vid eventuell strategisk HR- outsourcing. Dessa
faktorer dr dock littare att berdkna nir foretaget Gverviger att HR- outsourca icke strategiska
aktiviteter. Dirav viljer manga att ta det sikra fore det osidkra nir det giller strategisk HR-
oursourcing och behiller aktiviteterna internt, dven om dess SK, RK och IK teoretisk skulle
kunna gynnas av det.

6.5 Slutsatser

Det finns fordelar och nackdelar med varje metod. Kanske borjar foretag med att internrekrytera
och gir inte det forsOker man externrekrytera sig till kunskapen man vill at. Visar sig bada
metoder oméiliga (ej lampliga kandidater hittas/identifieras eller kostar rekryterna for mycket) ar
sista utviagen att HR outsourca tjinsten/funktionen. Ett alternativ kan vara att anvinda sig
av “open source” metoden och gi samman med konkurrenter i branschen och lina varandras
talanger och utféra icke- kidrnaktiviteter tillsammans

For att foretag ska kunna hoja sitt intellektuella kapital pa bista mojliga sitt rekommenderas att
en mix utav vara tre metoder genomfors. Det dr helt och hallet beroende pa vilken situation
organisationen befinner sig i men Gver en lingre tidsperiod finner vi det viktigt att bade intern-
och externrekrytera samt att outsourca delar av sin verksamhet, om den inte redan ir
koncentrerad kring sina karnaktiviteter.

Det ir dock osikert vilken av metoderna som tillfér mest intellektuellt kapital till organisationen.
For att kunna sikerstilla detta krivs en kvantifiering pa alla resurser som tillférs och exakta tal
vilket kan vara svart om inte omoijligt att mata. Diskussionen kring hur mycket relationskapital
som tillfors vid externrekrytering och outsourcing i forhallande till hur mycket det intellektuella
kapitalet 6kar vid internrekrytering dr verkligen svart att utreda.

Som forklarats tidigare sa funderar inte foretagen kring att 6ka multiplikatoreffekten som leder till

ett hogre IK. Diremot arbetar organisationerna stindigt pa att forbattra sitt HI, SK och RK
som i slutinden leder till att det totala IK 6kar.
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6.6 Forslag till vidare forskning

Eftersom talangmarkanden ir relativt ny och att foretagen har borjat forsta virdet utav talangerna
finns flera omraden som skulle kunna gynna kunskapsekonomins utveckling. Hir presenteras
nagra forslag till fortsatta studier inom omradet.

* Kan foretagen kvantifiera exakt hur mycket RK, HK och SK som tillkommer vid de
respektive metoderna skulle en vidareutveckling utav var diskussion kunna kvantifieras
och dirmed bli mer exakt i hur IK paverka dvs. hur paverkas IK vid en kvantitativ
undersokning?

* Tinns det andra metoder som skulle kunna komplettera var diskussion?

e Ar det si att foretagen intern- och externrekryterar samt outsourcar for att hoja sitt
intellektuella kapital 6verhuvud taget eller 4r det andra faktorer som viger tyngre?

* Hur ser en bra blandning utav metoderna for att fa tillgang till talangerna? Finns det ett
forhallande som kan foljas pd samma sitt som att SK/HK >1? Kanske
Internrekrytering/externrekrytering > 1?2
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Figurfortickning

Figur 1 — Uppsatsens fortsatta disposition

Figur 2 - Uppsatsens forskningsprocess — Abduktion

Figur 3 — Humankapitalets/Talangers virdekedja

Figur 4 — Schematisk matris av analysen

Figur 5 — Internrekryteringens paverkan pa intellektuellt kapital scenario 1
Figur 6 — Externrekryteringens paverkan pa intellektuellt kapital scenario 2
Figur 7 - Externrekryteringens paverkan pa intellektuellt kapital

Figur 8 — Outsourcingens paverkan pa intellektuelltkapital

Figur 9 — Alternativa metoder for tillgang till talanger
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Bilaga 1 Fragor till Soren Rahbek & Jette
Juel Hallberg

Inledande diskussion om vad uppsatsen ska behandla och vad vi vill uppna

Kan du/ni beritta lite kort om er position i organisationen, arbetsuppgifter och tid i foretaget,
och hur linge du/ni har varit pa den nuvarande positionen.

Nir man diskuterar en organisations konkurrensférdelar nimns ofta kirnaktiviteter och
kirnkompetenser som centrala for framtida mojligheter till tillvaxt, hogre prestationer (vinster),
forbittring av konkurrenssituationen mm.

- Varfor dr ni bittre dn era konkurrenter? (Lista 3 huvudorsakerna)

- Vilka kiarnkompetenser har ni som skapar konkurrensférdelar idag?

- Har ni ndgot speciellt human kapital som kan benidmnas/kinnetecknas som kirnan till/i
organisationen?

Sourcing
Aven vid HR outsourcing sigs ofta att kirnkompetenser och kirnaktiviteter inte ska liggas ut till
tredje part. Haller ni med om det pastaendet?

- Hur definierar ni HR In- och Outsourcing?

- Har Ni Outsourcat/ Insourcat inom HR (humankapital) och i sé fall vad?
- Varfor Sourcar Ni? Var dr det som vill uppnas? (kostnader/service?)

- Vilka positiva och negativa erfarenheter har Ni fran detta?

- Vilka faktorer paverkar och styr er HR Sourcing Strategi?

Forr i tiden var det oftast bara ett transaktionsinriktat (intikter och kostnader) synsitt som var
underlag till besluten om ”’sourcing” men idag talas det ofta om att humankapitalet 4r mycket mer
strategiskt viktigt for organisationernas framtid.

- Fanns det ndgot strategiskt virde i "HR-sourcing” beslutet eller var det kostnadsbaserat? Vilka
strategiska virden upplever du/ni kan uppsté vid Soutcing utav personal?

- Om det skulle uppsta nigra problem med leverantoren av tjansten hur agerar ni da? (Ta tillbaka
tjansten till att bli intern eller byta leverantor eller annat?)

- Om en organisation byter mellan Sourcing leverantérer kontinuerligt finns mdijlighet till ny
input i organisationen men det kan dven finnas férdelar med att behélla en och samma hela tiden.
Byter ni Sourcing partner regelbundet? Varfor? Varfor inte? Vad ar limplig lingd?

- Ingar strategiska allianser/partnerskap mm. i er "HR-sourcingtrategi”’? Fordelar/Nackdelar med
detta?

Talanger Humankapital

I var uppsats benimner vi “talang-sourcing” som att inforskaffa kunskap antingen genom att
outsourca, insourca eller att kopa in kunskapen och talangerna. Malet ar att fa tillgang till basta
mojliga kompetens pa mest effektivt sitt.

- Hur skaffar/sourcar ni er nya talanger till organisationen?
- Vad it en talang for er? Hur definierar du/ni det?
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- Vilka talanger har ni behov av? Vilken sorts talanger hat ni brist pa/ for mycket utav?

- Vilka dr de fem viktigaste kriterierna nar ni ska finna nya talanger?

- Har ni ndgon strategi fOr att vinna kriget om talangerna? Hur férhindrar ni era konkurrenter for
att ta dessa och pa sa sitt kanske fa en framtida konkurrensfordel?

- Hur vet ni att ni har talanger?

- Hur fir ni de anstillda att trivas och utvecklas?

- Vad gors for att behilla talangerna i organisationen? Vad tror ni dr de viktigaste faktorerna som
far era talanger att vilja stanna kvar hos er?

- Hur far ni era talanger att uppfylla sina personliga mal i er organisation? Vet ni/har ni tagit reda
pa vad som dr era talangers personliga malsittningar? Vad har organisationen for malsittningar
for talangerna?

- Hur forhaller ni er till att duktiga medarbetare gar 6ver till andra foretag/konkurrenter?

- Hur linge ir en talang en talang?

Strukturkapital

Multiplikatoreffekten: HK omsitts till SK sa att IK stirks. Utmaningen dr att fa HK kompetens
att stanna kvar i organisationen nir individen férsvinner. Detta gérs genom att man sprider lokal
kompetens till resten av organisationen genom formaliserade processer/strukturer. Det ricker
alltsd inte med att ha kompetent personal, da strukturkapitalet maste vara vilfungerade for att
kunna ta vara pa HK:s kompetens. Resultatet skall vara hogt IK som skapar varaktiga
konkurrensfordelar.

- Hur omvandlar ni kunskapen som de anstillda (talangerna) har till rutiner och processen?

- Kan du ge nagra exempel?

- Vad gor ni £6r att 6ka Knowledge sharing 1 organisationen?

- Har ni processer som konkretiserar den tysta kunskapen bland era anstillda till konkret kunskap?
- Hur jobbar ni for att forbattra den har processen?

- Finns det andra relevanta fragestillningar som vi inte har stillt, men som ni kan vara av relevans
for oss?

- Ar det OK om vi kan félja upp den hir intervjun med kompletterande frigor via email/telefon
kontakt.
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Bilaga 2 Fragor till Fredrik Andersson

Kort om position, 4r i féretaget och pa den nuvarande positionen.
Hur definierar du talentsourcing? Vad innebir begreppet for dig?
Hur definierar du en talang

Lisa upp Sorens definition... Kommentarer

Lisa upp Jettes definition...Kommentarer

Har sourcingtrenden férindrats de senaste aren? Vilka monster har du lagt market till? Exempel.
Hur linge ir en talang en talang?

Om nagon har en speciell kompetens som ar mycket efterfragad, hur marks ”war for talent” da?
Hur definierar ni HR Insourcing, Incourcas er kompetens nir foretag anlitar er?

Hur skapar ni strukturkapital i féretag som anvinder sig av era konsulttjanster? Exempel.

Kan det bli en utveckling utav handeln med talanger som inom sporten (fotbollsvirlden)?

Hur g6r ni med talanger som limnat ett arbete och sedan vill ha ett nytt?
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Bilaga 3 Interview with Jon ”Maddog” Hall

We tell you briefly about the purpose of the thesis.

-Tell us briefly about your responsibilities and position within LINUX and the open source
community.

- What is you definition of Talent Sourcing?

- What strategies/philosophy does LINUX have to get access to talented individuals?

- Is Talent Sourcing and HR sourcing the same thing according to you? (What is different?)

- Do you do any HR insourcing within LINUX?

- Is Talent Sourcing/HR sourcing primarily an outsourcing activity?

- Would you say that LINUX Talent Sourcing is your major competitive advantage?

- What competitive advantages does LINUX/other open soutce companies have when it
comes to HR?

- What is your strategic advice to knowledge intensive companies that participates in the
“war for talent” and has an increasingly hard time to compete?

- What is your vision of the future when it comes to Talent sourcing/HR soutcing
strategies, for knowledge intensive non it-companies?

- In what ways can other non it-firms learn from LINUX way of HR sourcing/getting
access to very talented individuals, and they way LINUX structurally infuses the
knowledge from such individuals into the host organisation?

- What is your definition of HR outsourcing? (we let you comment our deffinition) What is
your definition of HR insourcing? (we let you comment our deffinition)

- Can you recommend any academic/book/webpage that deals with the open source way
of running a company’s HR department?
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Bilaga 4 Fragor till Helena Molinero & Lars
Bohman

* Kan ni beritta lite kort om er position 1 organisationen, arbetsuppgifter och tid i féretaget,
och hur linge du/ni har varit pa den nuvarande positionen.

Nir man diskuterar en organisations konkurrensférdelar nimns ofta kidrnaktiviteter och
kirnkompetenser som centrala for framtida mojligheter till tillvaxt, hogre prestationer (vinster),
torbattring av konkurrenssituationen mm.

e Varfor ar ni battre 4n era konkurrenter?
* Vilka ir era kirnkompetenser inom NAMN?

* Vadir er syn pa sourcing? Definition?
e Har Ni Outsourcat/ Insourcat humankapital? och i sd fall vad?

I var uppsats beniamner vi Talang-Sourcing som att infOrskaffa kunskap antingen genom att
outsourca, insourca eller att kopa in kunskapen och talangerna. Malet ar att fa tillgang till basta
mojliga kompetens, pa mest effektivt sitt.

e Vadir en talang for er?

* Vilka olika metoder anvinder ni er av nir ni skaffar/sourcar nya talanger till
organisationen?

*  Hur har ni markt av den hardnande kampen om talanger? Och hur atgirdar ni detta?

* Vilka talanger har ni behov av? Vilken sorts talanger har ni brist par?

* Vilka dr de fem viktigaste kriterierna nar ni ska identifiera nya talanger internt och externt?

e Hur vanligt r intern talangsourcing i jimforelse med extern?

* Vilka processer anvinder ni er av nir ni ska knyta till er nya talangfulla medarbetare?

* Vad har ni gjort for att utveckla er rekryteringsprocess och forbittra de interna
karriarméjligheterna for talangerna?

* Vad ir det for skillnad pa er rekryteringsprocess med den pa andra foretag?

* Vad har ni for filosofi och hur agerar ni for att behdlla och féridla talangerna i
organisationen?

* Vad tror ni dr de viktigaste faktorerna som far era talanger att vilja stanna kvar hos er?

Multiplikatoreffekten: HK omsitts till SK sd att IK stirks. Utmaningen dr att fa HK kompetens
att stanna kvar i organisationen nar individen forsvinner. Detta gors genom att man sprider lokal
kompetens till resten av organisationen genom formaliserade processer/strukturer. Det ricker
alltsd inte med att ha kompetent personal, dd strukturkapitalet maste vara vilfungerade for att
kunna ta vara pa HK:s kompetens. Resultatet skall vara hogt IK som skapar varaktiga
konkurrensfordelar.

e Hur omvandlar ni kunskapen som de anstillda (talangerna) har till rutiner och processen?
Kan du ge nagra exempel?

* Vad gor ni for att 6ka Knowledge sharing i organisationen?

* Har ni processer som konkretiserar den tysta kunskapen bland era anstillda till konkret
kunskap?
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* Hur jobbar ni for att forbittra den hir processen?
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Bilaga 5 Fragor till Karolina Killaker

Kan ni beritta lite kort om er position 1 organisationen, arbetsuppgifter och tid i féretaget, och
hur linge du/ni har varit pi den nuvarande positionen.

Nir man diskuterar en organisations konkurrensférdelar nimns ofta kirnaktiviteter och
kirnkompetenser som centrala for framtida mojligheter till tillvaxt, hogre prestationer (vinster),
forbittring av konkurrenssituationen mm.

e Vilka ar era konkurrenter och varfor ar ni battre 4n dessa?

* Vilka ir era kirnkompetenser inom Exportradet?

* Vadir er syn pa sourcing? Definition?

* Har Ni Outsourcat/ Insourcat humankapital? och i s fall vad?

I var uppsats benimner vi Talang-Sourcing som att infOrskaffa kunskap antingen genom att
outsourca, insourca eller att kopa in kunskapen och talangerna. Malet ir att fa tillgang till basta
mojliga kompetens, pa mest effektivt sitt.

* Vadir en talang for er?

* Vilka olika metoder anvinder ni er av nir ni skaffar/sourcar nya talanger till
organisationen?

* Hur har ni markt av den hardnande kampen om talanger? Och hur atgirdar ni detta?

* Vilka talanger har ni behov av? Vilken sorts talanger har ni brist pa?

* Vilka dr de fem viktigaste kriterierna nir ni ska identifiera nya talanger internt och externt?

* Hur vanligt r intern talangsourcing i jamforelse med extern?

* Vilka processer anvinder ni er av nir ni ska knyta till er nya talangfulla medarbetare?

* Vad har ni gjort for att utveckla er rekryteringsprocess och forbdttra de interna
karridrméjligheterna for talangerna?

* Vad ir det for skillnad pa er rekryteringsprocess med den pa andra féretag?

* Vad har ni for filosofi och hur agerar ni for att behdlla och foéradla talangerna i
organisationen?

e Vad tror ni dr de viktigaste faktorerna som fér era talanger att vilja stanna kvar hos er?

Multiplikatoreffekten: HK omsitts till SK sa att IK stirks. Utmaningen dr att fa HK kompetens
att stanna kvar i organisationen nir individen foérsvinner. Detta gérs genom att man sprider lokal
kompetens till resten av organisationen genom formaliserade processer/strukturer. Det ricker
alltsd inte med att ha kompetent personal, da strukturkapitalet maste vara vilfungerade for att
kunna ta vara pa HK:s kompetens. Resultatet skall vara hogt IK som skapar varaktiga
konkurrensfordelar.

*  Hur omvandlar ni kunskapen som de anstillda (talangerna) har till rutiner och processen?
Kan du ge ndgra exempel?

*  Vad gor ni for att 6ka Knowledge sharing i organisationen?

* Har ni processer som konkretiserar den tysta kunskapen bland era anstillda till konkret
kunskap?

* Hur jobbar ni for att forbattra den hir processen?
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Bilaga 6 Frigor till Anneli Gustafsson

* Kan du/ni beritta lite kort om er position i organisationen, arbetsuppgifter och tid i foretaget,
och hur linge du/ni har varit pa den nuvarande positionen.

I var uppsats benamner vi Talang-Sourcing som att inforskaffa kunskap genom talangfulla
medarbetare antingen genom att lana in dem eller att rekrytera dem pa traditionellt sitt. Da det
rader stindig brist pa talanger dr malet att fd tillgang till bista mojliga kompetens, pa mest
effektivt sitt.

* Vad ir en talang for er? Hur definierar du/ni det?

*  Hur skaffar/sourcar ni er nya talanger till organisationen?

* Vilka idr de fem viktigaste kriterierna nar ni ska finna nya talanger? Vilka egenskaper ska dessa
ha?

* Hur ser er identifieringsprocess ut? Har den férindrats sen du kom in 1 organisationen, hur
och varfor?

* Vad gors f0r att behalla och foridla talangerna i organisationen? Vad tror ni dr de viktigaste
faktorerna som far era talanger att vilja stanna kvar hos er?

* Hur linge dr en talang en talang?

* Vad kan stora fOretag lira sig av svenska fotbollsférbundets metoder att identifiera, utvirdera,
foridla och behilla talanger?

* Finns det i skillnader arbetssitten att jobba med olika sorters talanger? (vanliga/exceptionella)

* Kan foretag ha nidgon speciell anvindning av talanger som kommit langt i sin sportkarridr?
Vilka egenskaper lir de sig?
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