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Detaljhandeln &r en bransch som traditionellt sett préaglats
av kompetensproblem. Branschen har beskrivits
som en genomgangsbransch vilket har paverkat
foretagens arbete med den strategiska
kompetensforsérjningen. Den Okade uppmérksamheten
kring strategisk kompetensforsorjning, inte bara i
detaljhandeln, har lett till att flera nya metoder inom
amnet vuxit  fram. En av dem dar talent management. Ett
viktigt steg i talent managementprocessen och i skapandet
av konkurrenskraft &r arbetet med att behalla talanger i

foretaget.

Syftet med examensarbetet &r att analysera strategisk
kompetensforsorjning utifran ett talent
managementperspektiv med fokus pa hur ett foretag inom

detaljhandeln arbetar med att behalla talanger.

Examensarbetets forsta fragestallning tjanar som en
bakgrund till  examensarbetets tvda huvudsakliga
fragestallningar.

Hur arbetar ett detaljhandelsféretag med att identifiera
och definiera talanger?

Hur arbetar ett detaljhandelsforetag for att behalla
talanger?

Vad motiverar talanger i ett detaljhandelsféretag att

stanna kvar i organisationen?



Metod:

Sammanfattande slutsatser:

Nyckelord:

Vi har arbetat efter ett iterativt arbetssatt och genomfort
en analyserande fallstudie av ett detaljhandelsforetag.
Inom ramen for fallstudien har vi arbetat efter bade en
kvalitativ. och en kvantitativ. metodik genom
djupintervjuer, dokumentstudier och en mindre

enkatstudie.

En talang pa fallforetaget identifieras genom en process
dar olika attribut rérande bade deras egenskaper, formagor
och deras beteenden bedoms. Saledes grundas
definitionen av talang pa dessa attribut.

De retentionsfaktorer som ledningsrepresentanterna
framhaller mer frekvent och som mer betydelsefulla ar
aven de faktorer fallforetaget patalar att de arbetar med
for att behalla talangerna. Dessa &r ekonomiska
incitament, ledarskap, utvecklingsmdjligheter samt kultur
och varderingar. Aven utifrén ett talangperspektiv anses
samtliga faktorer ha mer eller mindre betydelse gallande
vad som motiverartalangerna att stanna inom foretaget.
De faktorer som motiverar talangerna mest och darmed i
storre utstrackning paverkar deras intention att stanna i
organisationen ar ledarskap, mojlighet till
karridrutveckling, kultur och varderingar samt utmanande
och stimulerande arbete. Att dessa faktorer framkommit
starker de teoretiska resonemang som tidigare forts

géllande olika faktorers inverkan pa retention.

detaljhandel, strategisk kompetensforsérjning, talent

management, talanger, talent retention
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1. INLEDNING

”The world is changing at a bewildering pace, not just in terms of business and economics, but
socially, demographically and environmentally /---/ as a result every organization must cope with

a world of expanding diversity change and contrast” (Cheese, 2008: 25).

Citatet symboliserar den dynamiska och vaxlande omvérld som foretag verkar i och maste
anpassa sig efter for att skapa konkurrenskraft. En avgorande faktor under dessa
forutsattningar ar foretagets interna resurser som ligger till grund for foretagets formagor,
processer och rutiner. En betydelsefull intern resurs ar medarbetarna da de tillsammans skapar
synergieffekter som &r unika, svarimiterbara och som langsiktigt genererar konkurrenskraft
(Barney & Wright, 1998: 32). Med bakgrund i detta kravs att foretaget anskaffar strategiskt
viktiga resurser i form av medarbetare och att dessa forvaltas och tillvaratas pa individ och
organisationsniva. Detta bendamns som strategisk kompetensforsorjning och har blivit allt
viktigare for foretag (Axelsson, 1996: 50; Pinnington & Edwards; 2000: 23).

Detaljhandeln &r en bransch som traditionellt sett praglats av kompetensproblem. Branschen
har beskrivits som en genomgangsbransch vilket har paverkat foretagens arbete med den
strategiska kompetensforsorjningen (www.hur.nu (1)). Utbildnings- och forskningsansvarig
pa Svensk Handel menar att problematiken rorande detaljhandelsforetagens
kompetensforsorjning delvis kan harroras till den hoga personalomséattningen pa butiksniva.
Hon menar vidare att fragan blivit mer uppmarksammad de senaste aren och ser tendenser pa
att fragans aktualitet kommer oka (Forstudieintervju). Fran att ha varit en genomgangsbransch
ar karriarmojligheterna i detaljhandeln pa vég att bli en mojlighet for allt fler. Detta staller

hogre krav pa foretagets strategiska kompetensforsorjningsprocesser (www.hur.nu (2)).

Den oOkade uppmérksamheten kring strategisk kompetensforsorjning, inte bara inom
detaljhandeln, har lett till att flera nya metoder inom dmnet vuxit fram. En av dem ar talent
management. En s6kning pa begreppet genomford i april 2012 ger ca 24 200 000 traffar pa
Google. Samma sokning gav enligt en undersokning fran 2004, 2 700 000 traffar. Detta visar
pa en explosionsartad 6kning av intresset for metoden (Lewis & Heckman, 2006: 139). Talent
management som metod uppstod for att beakta utvecklingen inom Human Resources
Management, dar betoningen pa forvaltningen av talanger blivit viktigare (Vaiman & Vance,

2008: 3). Kortfattat gar talent management ut pa att attrahera och rekrytera talanger samt



utveckla, motivera, engagera och belona dessa for att fa dem att stanna i foretaget och pa sa
satt bidra till langsiktig konkurrenskraft. (Blass & April, 2008: 48; Cheese, 2008: 25; Heinen
& O"Neill, 2004: 67).

Ett viktigt steg i talent managementprocessen och i skapandet av konkurrenskraft &r arbetet
med att behalla talangerna i foretaget. Detta steg i processen benamns i litteraturen som talent
retention, vilket vidare benamns som retention, eller behallandet av talanger. Faktorer rérande
behallandet av talanger kommer i examensarbetet att benamnas retentionsfaktorer. En radande
problematik &r att stora resurser anvénds for att attrahera talanger till foretaget men mindre tid
och resurser anvands fér utveckla och behalla dem (Blass & April, 2008: 48; Brown, Duncan,
Harris & Kelly, 2003: 22; Capelli, 2000: 104; Cheese, 2008: 25; Thorne & Pellant, 2007: 1).
Stuart- Kotze och Dunn (2008: 52) beskriver problematiken i detta pa ett traffande satt da de
menar att konkurrenskraften inte enbart grundas i att attrahera eller utveckla de bdsta
talangerna eftersom det inte garanterar att de stannar inom foretaget. Martin Hogmalm i
Ahlstrom Jensen (2012: 56-57) papekar att de framgangsrika foretagen kommer skiljas fran
de mindre framgangsrika genom hur val de attraherar och behaller talanger. Uttalandet visar
pa vikten av att behalla talangerna inom organisationen for att bli konkurrenskraftig. Amnets
aktualitet belyses &ven i tidskriften Personal och Ledarskap d&r en text rubriceras med
budskapet: “Att behilla 4r det nya attrahera” (Arnell & Stranne, 2011: 46). Ovanstaende
resonemang visar pa hur val ett foretag lyckas behélla sina talanger kan ses som en
bidragande faktor till konkurrenskraft. Citatet nedan visar pa att retentionen av talanger dven
ar aktuellt for foretag inom detaljhandeln och att utvecklandet av effektiva processer for detta

kan paverka detaljhandelsforetagens framtida konkurrenskraft.

“Retailers that take a proactive approach to engage top performers; develop the next generation of
leaders; and increase workforce diversity through effective recruiting, development, and retention
strategies may well be positioned to drive positive business performance through an economic

recovery and beyond.”

Pace (2010: 17)

1.1 Ett problem identifieras...
Med utgangspunkt i den bakgrund som presenterats ovan kommer det for examensarbetets

specifika problemomrade introduceras. Det vetenskapliga problem som 6nskas utredas harrors

till den strategiska kompetensforsérjningen inom detaljhandeln, dess hoga personalomséttning



samt de utmaningar som detta medfor for foretags retentionsarbete. Genom att utga ifran
talent management som en metod for den strategiska kompetensforsorjningen vill vi analysera
hur ett foretag inom detaljhandeln arbetar med att behalla sina talanger. Da vi i litteraturen
identifierat att flera forskare problematiserat retentionen av talanger som en viktig process ar
det nagot vi fann intressant att undersoka och applicera pa en bransch som enligt tidigare
redogorelse praglats av hog personalomsattning vilket kan ségas sta i motsatsforhallande till
retention. Medarbetarna &r enligt var syn en viktig framgangsfaktor och vi vill darmed 6ka
intresset for en forbattrad hantering av denna resurs inom detaljhandeln. Det vetenskapliga
kunskapsbidraget vi onskar att examensarbetet ska utmynna i ar en O6kad kannedom och
forstaelse for vikten av att behalla talanger inom detaljhandelsféretag och pa sa sétt ge vart
bidrag till den vetenskapliga diskussionen kring talent management och retentionen av

talanger.

1.2 ... ett syfte skapas

Syftet med examensarbetet ar att analysera strategisk kompetensforsorjning utifran ett talent
managementperspektiv med fokus pa hur ett féretag inom detaljhandeln arbetar med att
behalla talanger. Detta kommer att undersokas genom en fallstudie av ett svenskt
detaljhandelsforetag. Vi kommer i examensarbetet att anta bade ett lednings- och

medarbetarperspektiv.

1.3 ... och fragestallningar formuleras

Examensarbetets syfte har utmynnat i tre fragestallningar. Den forsta fragestallningen tjanar

som en bakgrund till examensarbetets tvd huvudsakliga fragestéllningar.

e Hur arbetar ett detaljhandelsféretag med att identifiera och definiera
talanger?

e Hur arbetar ett detaljhandelsforetag for att behalla talanger?

e Vad motiverar talanger i ett detaljhandelsforetag att stanna kvar i

organisationen?



1.4 Ett fallforetag motiveras

Det foretag som kommer utgora grunden for examensarbetets empiriska undersokning ar ett
av Sveriges storsta detaljhandelsféretag”. Koncernen har under senare &r haft en kraftig
expansion vilket inneburit att den gemensamma synen pa strategisk kompetensforsorjning
blivit viktigare. Det har resulterat i ett 6kat behov av verktyg och processer som stod for att
attrahera, utveckla och behalla ratt medarbetare vilket ledde till att fallforetaget under 2011
gjorde en satsning inom talent management. Denna satsning tog sig uttryck genom ett
ledarforsorjningsprogram vars syfte var att identifiera talanger pa butiksniva som kunde
utvecklas till framtida butikschefer och ar den huvudsakliga anledningen till att vi ansag
foretaget vara intressant for att mojliggéra besvarandet av examensarbetets fragestallningar
och syfte. Examensarbetet tar sin utgangspunkt i fallforetagets ledarforsorjningsprogram och

de talanger som ingar i programmet.

" Pa grund av fallféretagets énskan om anonymitet kommer inte foretaget och dess representanter som
deltagit vid intervjuer omnamnas vid namn.



2. METOD

Detta kapitel kommer att redogoéra for vilka metoder som valts for insamlingen av
examensarbetets empiriska material. Vidare kommer den teoretiska kartlaggningen av talent
management och retention av talang att behandlas. Malet &r att ge en nyanserad motivering av
metodvalet och redovisa en mdjlig ingang till besvarandet av examensarbetets fragestallningar
rorande hur ett detaljhandelsforetag arbetar med att identifiera och definiera talanger, hur ett
detaljhandelsforetag arbetar med att behalla dessa samt vad som motiverar talanger i ett

detaljhandelsforetag att stanna kvar i organisationen.

2.1 Ett angreppssatt presenteras

Forskarens arbete bestar av att relatera teori och verklighet till varandra och det finns
huvudsakligen tva alternativa tillvagagangssatt att anvanda sig av. Dessa ar deduktion och
induktion (Patel & Davidsson, 2011: 23). For att mojliggora besvarandet av vara
fragestallningar har vi valt att arbeta enligt en kombination av induktiv och deduktiv metod,
ett sa kallat iterativt tillvagagangssatt. Vart tillvagagangssatt praglas av ett upprepat samspel
mellan insamling och analys av vart teoretiska och empiriska material (Bryman, 2011: 22,
273). Vi har utgatt fran detta angreppssatt da vart valda problemomrade har rekognoscerats i
takt med teori- och empiriinsamling och att forstaelsen for vart problem vuxit fram under

arbetets gang.
2.2 Teoretisk kartlaggning och insamling — En idé véxer fram

Examensarbetets teoretiska referensram har syftat till att utgora en sammanhangande helhet
utifran vilken vart empiriska material skall forklaras och forstas (Patel & Davidson 2011: 21).
Den Oversiktliga kartlaggningen av litteratur har genomférts pa Internet via olika
kvalificerade sokmotorer som EbscoHost, Google Scholar och Libris. Arbetet med att soka
relevanta vetenskapliga artiklar och bocker inleddes pa en Gvergripande niva genom att
anvanda sokorden strategisk kompetensforsorjning, resursbaserad strategi, humankapital,
talent management samt talent retention. Sokprocessen forfinades genom kombination och

utveckling av tidigare sokord och examensarbetets problemomrade ringades da in. Vid



insamlingen av det teoretiska materialet har vi i foretradelsevis anvant oss av primérkéllor,
vilka betecknas som de mest ursprungliga kéllorna (Leth & Thurén, 2000: 18-19). Detta for
att oka trovardigheten, skapa en fordjupning av vart problemomrade samt for att
kvalitetssakra det teoretiska underlaget. Under arbetet med den teoretiska insamlingen sag vi
efterhand aterkommande manster, resonemang och atergivning av samma referenser vilket

ingav en kansla av att vi tagit till oss de mest anvandbara resonemangen i litteraturen.

2.3 Empirisk insamling — En idé genomfors

Nedan redogors for hur insamlingen av det empiriska materialet gatt till. Vi har vid
insamlingen av det empiriska materialet valt att arbeta i enlighet med bade en kvantitativ och
en kvalitativ metod. Merparten av den empiriska insamlingen har utférts genom en fallstudie
av ett detaljhandelsféretag. Inom ramarna for fallstudien har vi anvant oss av
dokumentstudier, djupintervjuer samt en mindre enkatundersokning. Inledningsvis
presenteras den forstudie som tjdnat som en bakgrund till examensarbetets syfte. En
fortydning av begrepp har varit betydelsefullt i utformandet av enkétformuldr och
intervjuguider. Detta for att skapa en transparens och undvika missforstand mellan forskarna,
intervjupersoner och enkatdeltagarna (Ryen, 2004: 46). Vi har i intervjuguiden och
enkatformuléret efterstrévat en tydlighet och forsokt att undvika begrepp med alltfor diffusa
och mangtydiga tolkningar. Nar vi dversatt begreppen har vi utgatt ifrdn den mening som de

givits i den avhandlade teoretiska referensramen.

2.3.1 En forstudieintervju introduceras

For att fa en djupare inblick i strategisk kompetensforsorjning inom detaljhandeln har en
intervju genomforts med utbildnings- & forskningsansvarig pa Svensk Handel. Intervjun
utgick frdn en semistrukturerad intervjuguide dar olika amnen och perspektiv rdrande
kompetensforsorjningen i detaljhandeln avhandlades. Intervjun genomférdes via telefon 2012-

04-27 och intervjuguiden aterfinns i Bilaga 3.

2.3.2 En fallstudie presenteras

Vi har valt att gora en analyserande undersokning genom en fallstudie. Vi har valt att
avgransa den empiriska ingangen till hur ett detaljhandelsforetag arbetar for att behalla
talanger i organisationen. Valet grundar sig i intresset av att belysa drag hos ett specifikt
foretag dar vi velat tydliggora djupet vilket enligt Bryman (2011: 74-76) bendmns som ett
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ideografiskt synsatt. Inom ramarna for studien har bade genomfort djupintervjuer av
semistrukturerad karaktar, en mindre enkatundersokning samt dokumentstudier genomforts.
Att arbeta med triangulering det vill sdga anvandandet av flera olika metoder (Bryman, 2011:
354) anser vi ha bistatt oss i vart empiriska insamlingsarbete da vi anser att det empiriska
materialet genom detta tillvagagangssatt blivit mer tillforlitligt och har bidragit till ett djup
och en bredd i vara empiriska perspektiv. Vi ar medvetna om den kritik grundad i fragan hur
ett enda fall kan vara representativt och att de resultat som erhalls inte gar att generalisera
(Alvesson & Skoldberg, 2008: 52-53; Bryman 2011: 76-79). Dock anser vi att ramarna for
fallstudien har underlattat problematiseringen och analysen av olika retentionsfaktorer da vi
givits mojlighet att djupare undersoka ett specifikt foretag. Studier har utforts bade pa
lednings- och medarbetarniva, dar talangerna i fallforetagets ledarforsorjningsprogram utgor
medarbetarnivan. Detta da examensarbetets syfte och fragestallningar tar sin utgangspunkt i
bada perspektiven och for att vi ville forvarva en jamforbar empiri dar friktionsytor lattare
kunde uttydas och en mer nyanserad bild erhdllas. Vidare kommer att redogéras djupare for
hur insamlingen av det empiriska materialet gatt till.

2.3.3 En enkatstudie forevisas

Den kvantitativa delen av fallstudien hérrors till en totalundersdékning som tagit sig uttryck
genom en enkétstudie. Enligt Kdérner och Wahlgren (2002: 29) ar totalundersokningar
lampliga att gora da studiens population &r av mindre omfattning. Enkatstudiens population
utgjordes av de tolv talanger som av fallféretaget blivit uttagna till
ledarforsorjningsprogrammet. Enké&ten utformades i syfte att undersoka examensarbetets
tredje fragestallning rérande vad som motiverar talanger i ett detaljhandelsforetag att stanna
kvar i organisationen. Studien hade saledes ett tydligt och preciserat syfte vilket betonas som
viktigt av Trost (2001: 15) for att en god matning skall kunna mojliggoras. Enkétstudien
administrerades via siten SurveyMonkey samt distribuerades av fallféretagets HR- och
Informationsdirektdr. Enkaten distribuerades 2012-05-04 och avslutades 2012-05-18.

Enkatens utformning liknade en striktare form av intervjuformular med bade stangda och
oppna fragor. Fragorna i enkatstudien har grundat sig pa de faktorer som framhévts i den
teoretiska referensramen som viktiga retentionsfaktorer. Det totala antalet valbara faktorer var
18 stycken och talangerna ombads uppge de fem faktorer som de uppfattade paverka deras

intention att stanna pa foretaget mest. Valet av fem faktorer grundas i att det ansags vara ett
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rimligt antal i forhallande till antalet valbara alternativ. For att fa en djupare inblick i
respondenternas resonemang ombads talangerna att svara pa tre ytterligare fragor dar de mer
djupgaende fick beskriva bakgrunden till de valda faktorerna. Den problematik som harrors
till enkater grundas i att det inte finns utrymme for uppféljningsfragor (Bryman, 2011: 229).
Detta ar nagot vi upplevt da vi inte haft méjlighet att folja upp vissa svar. Det totala antalet
enkatsvar var tio stycken vilket resulterade i ett bortfall pa tva individer. Stérre bortfall kan
orsaka skevheter och missvisningar i resultatet (Bryman, 2011: 231; Kdérner & Wahlgren,
2002: 21). Dessa foljdeffekter uppkom dock troligtvis inte i vart fall da svarsfrekvensen var
83 % och darmed kunna sékerstallas som representativt i statistisk mening. Detta dd Mangoni
(1995) i Bryman (2011: 231) menar att en svarsfrekvens pa mellan 70-85 % é&r bra. Vi har
sammanstallt data fran enkaten for att fa en Overblick av fordelningen avseende vilka
retentionsfaktorer som talangerna ansag paverka deras intention att stanna pa foretaget. Da vi
enbart varit intresserade av att se fordelningen mellan de olika retentionsfaktorerna och de
kompletterande resonemangen har vi inte utfért nagra avancerade kérningar av resultatet. Ett
diagram o6ver fordelningen géllande retentionsfaktorer aterfinns i Bilaga 7 och

enkatformularet i Bilaga 4.

2.3.4 Kvalitativa intervjuer presenteras

Den kvalitativa delen av fallstudien har till storsta del grundat sig pa djupintervjuer. Det finns
flera former av intervjuer inom det kvalitativa faltet och det som regel skiljer dem at &r graden
av strukturering (Bryman, 2011: 299; Ryen, 2004: 11). De intervjuer vi genomfort har utgatt
fran ett semistrukturerat arbetssatt. Tanken var att ge intervjupersonerna mojlighet och frihet i
sin tolkning samtidigt som vi ville sakerstalla applicerbar data och ge utrymme for spontana
foljdfragor kopplade till intervjupersonens svar (Bryman, 2011: 415; Ryen, 2004: 44-46). Tva
intervjuguider utformades, en till ledningsrepresentanterna och en till talangerna. Valet av
intervjupersoner  utformades i  samarbete med fallféretagets ansvarige  for
kompetensutveckling och ledarférsorjning samt HR- och informationsdirektér under ett
introduktionsmote pa fallforetagets huvudkontor. Infor intervjuerna har ett mail skickats till
de aktuella intervjupersonerna i syfte att bekrdfta intervjun och tydliggdra intervjuns

huvudteman.



Intervju med ledningsrepresentanter

Djupintervjuer har dels genomforts med fyra representanter fran fallforetaget som alla har en
ledande befattning i organisationen. Intervjuerna genomfordes for att kunna analysera och
besvara examensarbetet forsta och andra fragestallning. | examensarbetet analysdel kommer
samtliga att bendmnas som ledningsrepresentanter. Under intervjuerna med
ledningsrepresentanterna berdrdes teman kring den strategiska kompetensforsorjningen,
arbetet med talent management, definitionen av talang och retentionsarbetet inom
organisationen. Fullstandig intervjuguide aterfinns i Bilaga 1. Nedan foljer en kort

presentation av ledningsrepresentanterna.

Intervjuperson 1: HR- och informationsdirektor
HR- och informationsdirektor pa fallforetaget. Intervjun genomfordes via telefon 2012-05-02.

Intervjuperson 2: Kompetensutvecklings och ledarférsérjningsansvarig
Ansvarig for kompetensutveckling och strategisk ledarforsorjning pa Fallforetaget. Intervjun

genomfordes via telefon 2012-05-02.

Intervjuperson 3: Regionchef
Regionchef pa fallforetaget och delaktig i arbetet med ledarforsérjningsprogrammet. Intervjun

genomfordes via telefon 2012-05-07.

Intervjuperson 4: Driftschef
Driftschef pa fallféretaget och delaktig i arbetet med ledarforsorjningsprogrammet. Intervjun

genomfordes via telefon 2012-05-11.

Intervju med talanger

Ut6ver intervjuer med ledningsrepresentanter har intervjuer aven genomfarts med tva talanger
i ledarforsorjningsprogrammet. Vidare i examensarbetet analysdel kommer dessa att
bendmnas som de intervjuande talangerna. Under intervjuerna med deltagarna i
ledarforsorjningsprogrammet  har teman rorande intervjupersonens deltagande i
ledarforsorjningsprogrammet samt vilka faktorer som paverkar intervjupersonens intention att
stanna inom fallforetaget berorts. Intervjuguide aterfinns i Bilaga 2. Dessa tva intervjuer
kompletterade enkatstudien och gav oss ett djupare perspektiv for att kunna analysera och

besvara examensarbetets tredje fragestéllning.



Intervjuperson 5: Deltagare Ledarforsorjningsprogrammet
Driftsresurs pa fallforetaget, ingar i ledarforsorjningsprogrammet. Intervjun genomfordes i en
utav fallforetagets butiker 2012-05-11.

Intervjuperson 6: Deltagare Ledarférsérjningsprogrammet
Butikschef pa fallforetaget, ingar Ledarforsorjningsprogrammet. Intervjun genomfordes via
telefon 2012-05-009.

Reflektion kring djupintervjuer

Da intervjupersonerna har befunnit sig pa olika geografiska platser har vart val av
intervjuteknik paverkats. Fem av fallstudiens sex intervjuer har pa grund av ovanstaende
faktum genomforts via telefon. Bryman (2011: 432-433) poangterar en av nackdelarna med
telefonintervjuer harrors till avsaknaden av mojlighet att lasa av kroppssprak eller reaktioner
vid olika fragor. Trots svarigheten att inte kunna lasa intervjupersonen har vi anda upplevt att
samtliga intervjuer har flutit pd bra utan storre komplikationer. Vi har efter avslutade
intervjuer tagit lardom av vart satt att genomfora intervjuerna (Ryen, 2004: 56) da vi upplevt
att intervjupersonen ger ett mer utldggande svar om vi som intervjuare ger utrymme for

tystnad.

Samtliga intervjuer har spelats in for att underlatta korrekt atergivning av information dock
kunde inte intervjun med Intervjuperson 3 spelas in pa grund av tekniska problem, vilket
innebar att vi istallet fick gora detaljerade anteckningar av det som framkom under intervjun.
Transkriberingen av materialet har genomforts i nara samband med intervjun da ett langre
uppehall mellan intervju och analys av material och anteckningar kan paverka minnesbilden
negativt (Ryen, 2004: 69). Vara stravan var att varje enskild intervju skulle vara ungeféar 60
minuter enligt litteraturens rekommendationer (Ryen 2004: 52). Nagot vi erfarit under vissa
intervjuer ar att vi kant oss néjda med den informationen vi erhallit innan den utsatta tiden var
uppnadd vilket har resulterat i att nagra intervjuer inte varat i den efterstravade tidslangden.
For att tydliggora vissa av ledningsrepresentanternas resonemang har mail skickats med
kompletterande fragor. Tre av dessa blev besvarade vilket innebér ett bortfall pa en person.

Fragor med svar aterfinns i Bilaga 5.
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2.3.5 Dokumentstudier introduceras

Vid tolkningen av dokument har kvalitativ innehallsanalys anvants vilket innebéar att vi sokt
efter specifika teman som kunnat héarledas till examensarbetets syfte och fragestallningar
(Bryman, 2011: 505). Tillvagagangssittet har givit oss en djupare och bredare forstaelse for
hur det strategiska arbetet med talanger inom fallforetaget bedrivits. Genom detta har
erhallits en bra grund till analysen och besvarandet av examensarbetets forsta och andra
fragestéllning. Vissa av de dokumenten vi analyserat finns offentligt tillgangliga, exempelvis
presentations-, visions-, varderings- och maldokument. Vi har dven anvant oss av icke
offentliga dokument gallande det interna ledarforsorjningsarbetet och andra typer av interna
maldokument. Samtliga dokument har erhallits fran fallféretagets HR- och
informationsdirektor. Att forhalla sig kritisk till det material som insamlats har varit viktigt
for oss. Enligt Bryman (2011: 497) kan forskaren inte utga fran att dokument utgér objektiva
beskrivningar av en situation eller ett skeende utan de maste ifrdgasattas och granskas
tillsammans med andra informationskallor. Detta ar nagonting som vi forhallit oss till och
kombinerat anvandningen av dokument med djupintervjuer och enkétstudie. Nedan
presenteras kort de dokument som anvants, samtliga atergivna med namn och en kortare

beskrivning.

Officiella dokument

Nedanstaende dokument har analyserats for att fa en mer 6vergripande bild av fallforetaget

som organisation dess vision, mission och foretagsspecifika varderingar.

Dokument 1: Vad, hur, varfor?

| dokumentet beskrivs huvudsakligen fallforetagets affarsplan och dess vérderingar.

Dokument 2: Vara varderingar

| dokumentet beskrivs fallforetagets véarderingar.

Dokument 3: Ledaren som ambassador

| dokumentet redovisas ledarskapets betydelse pa fallforetaget.
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Inofficiella dokument

Foljande dokument ar inofficiella och de har gett oss mdjlighet att nérmare analysera

ledarférsorjningsprogrammet innefattande bakgrund, mal och genomférande.

Dokument A: Oversyn BC- kandidater varen 2011
| dokumentet ges en dvergripande bakgrund till kartlaggningen av potentiella talanger for
ledarforsorjningsprogrammet. Dokumentet har anvants i syfte att analysera identifieringen

och definieringen av talanger.

Dokument B: Status successionsplanering
| dokumentet redovisas for malet med fallforetagets successionsplanering och bakgrunden till

satsningen pa ledarforsérjningsprogrammet.

Dokument C: Nagra exempel fran utvecklingen av fallféretagets HR-arbete
| dokumentet aterges visionen for HR- arbetet inom fallforetaget samt grundstrukturen for

fallforetagets ledarprofil.

Dokument D: Fallféretagets Ledarprofil

| dokumentet aterges en bakgrund till uppkomsten till fallforetagets ledarprofil samt ger en
djupare inblick i vilka kriterier som premieras for att klassas som en ledare inom fallforetaget.
Dokumentet har givit en fordjupad inblick i olika faktorer som ligger till grund for

identifieringen och definieringen av talanger.

Dokument E: Sammanfattning BC- kandidatoversyn 2011
I dokumentet redovisas de metoder som anvéndes for kartlaggningen av potentiella talanger
till  ledarforsorjningsprogrammet. Dokumentet har givit oss en insikt i hur

identifieringsprocessen gick till.

Dokument F: Ledarskap i Handelshuset — Bygga ledarskap 6ver tid
| dokumentet skildras fallforetagets mission, vision och mal for foretagets ledarskapsarbete. |
dokumentet aterges dven retentionsfaktorer som foretaget anvéander sig av. Dokumentet har

givit en djupare inblick i foretagets retentionsarbete.
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2.5 Reflektion kring metodval och process

Att forhalla sig kritisk till den valda forskningsmetodiken samt till den egna insatsen &r av stor
vikt for att skapa en trovardighet i det presenterade materialet (Bryman, 2011: 466). Vi ar
medvetna om att det finns ett brett spektra av andra tillvdgagangssatt och att den vag vi valt
inte enbart &r den enda maéjliga. Den valda metodiken genererar saval mojligheter som en viss
problematik. Syftet med examensarbetet ar att analysera strategisk kompetensforsorjning
utifran ett talent managementperspektiv med fokus pa hur ett foretag inom detaljhandeln
arbetar med att behalla talanger. De mdjligheter som den valda metoden utmynnat i &r en
djupare forstaelse for hur ett specifikt foretag arbetar. Att arbeta med flera olika metoder bade
harrérande fran det kvalitativa och det kvantitativa faltet anser vi dven ha starkt arbetets
metodiska ingdng. Ett alternativt metodval for att uppna syftet hade kunnat vara att studera
flertalet olika foretag inom detaljhandelsbranschen for att skapa en generaliserbarhet. Ett
ytterligare alternativ hade varit att anvanda ett mer omfattande empiriskt material, dar en

kvantitativ undersokning genomforts bland flertalet foretag i branschen.

Den storsta enskilda handelsen som paverkade arbetsgangen var det faktum att fallforetaget
tillkom relativt sent i processen vilken innebar att det empiriska materialet insamlades sent.
Denna aspekt kan ha haft en viss paverkan pa slutresultatet da tidsramen for empiri-, analys-
och diskussionsdelen i examensarbetet reducerades. Detta gav oss dock en mojlighet att
fokusera pa saval det teoretiska materialet som examensarbetets metod under en langre tid. Vi

erholl en tydlig bild av vad vi skulle undersoka vilket vi i efterhand upplever som positivt.

2.6 Sammanfattning metodkapitel

De metoder som anvants for insamlingen av examensarbetets empiriska och teoretiska
material har avhandlats ovan. Vi har arbetat efter ett iterativt arbetssdtt och genomfort en
analyserande fallstudie av ett detaljhandelsforetag. Inom ramen for fallstudien har vi arbetat
efter bade en kvalitativ och en kvantitativ metodik genom djupintervjuer, dokumentstudier
och en mindre enkétstudie.
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3. TEORETISK REFERENSRAM

| kommande kapitel avhandlas examensarbetets teoretiska referensram dar talent management
som metod, definitionen av talang och retentionen av talang berérs. Vi kommer inledningsvis
att avhandla teorier rérande humankapitalets betydelse for foretaget och dess roll i skapandet
av konkurrenskraft. De teorier som presenteras berdr inte detaljhandeln specifikt. Vi kommer
daremot i var empiriska och analytiska del att applicera dessa pa det valda fallféretaget.

Lopande foljer en genomgang av hur teorierna ska tillampas analytiskt.

”Kunskap &r den nya stridsarenan for ldnder, organisationer och manniskor” (Nordstrom &
Ridderstrale 2000: 22). Kunskapens betydelse for foretag belyses dven av Fiirth, Holmberg,
Larsson och Raaterova (2002: 40) som menar att medarbetarnas kunskap och kompetens blir
en allt storre del av vérdet i manga foretag och organisationer. Humankapitalet utgors av
medarbetarnas kunskaper, fardigheter, engagemang och erfarenheter (Barney & Wright, 1998:
31-32). Idag moter foretag en hard global konkurrens gallande humankapitalet da trender som
skiftande demografi och okad global rorlighet medfor att foretag maste ompréva sin
instéllning till dess humankapital (Beechler & Woodward, 2009: 275-276; Blass & April
2008: 48; McCauley & Wakefield 2006: 4-5). Forfattare menar att det skett ett skifte i
foretagets marknadsvarde under det senaste decenniet. Idag harrérs 70 % eller mer av
foretagets marknadsvarde till immateriella resurser sasom humankapitalet vilket belyser
vikten av en effektiv hantering av humankapitalet for att skapa konkurrenskraft (Ballow,
Burgman, Roos & Molnar, 2004 i Cheese, 2008: 28). Aven Uren (2007: 32) pétalar
betydelsen av humankapitalets roll i foretaget da han menar att processer, teknologi och
kapital &r betydelsefullt men att det & manniskorna som &r drivkraften och beslutsfattarna i

foretaget.
Ovan har redogjorts for humankapitalets roll i skapandet av konkurrenskraft och dess

betydelse for foretaget. Resonemanget kring humankapitalet tjanar som en betydelsefull

bakgrund for talent management som metod vilken kommer att presenteras i foljande del.
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3.1 Talent management och definitionen av talang

Foljande teorier kommer att redogdra for syftet med talent management och metodens
utmarkande drag. Vidare kommer dven den kritik som riktats mot metoden tas upp for att
skapa en nyanserad forstaelse for talent management som arbetsséatt. Teorier gallande
definitionen av talang kommer att anvandas for att analysera hur fallforetaget arbetar med att

identifiera och definiera talangerna i ledarférsérjningsprogrammet.

3.1.1 Talent Management — En introduktion

Enligt Vaiman och Vance (2008: 3) utgar talent management fran den resurshaserade teorin.
Den resurshaserade teorins grundtanke ar att foretagets strategi formas utifran de
organisatoriska kompetenser och kunskaper som foretagets anstéllda besitter (Barney &
Wright, 1998: 31- 32; Wernerfeldt, 1984: 171-172). Talent management ar en utveckling av
human resource management och begreppet humankapital och det som utmarker metoden &r
en betoning pa hantering av talanger (Vaiman & Vance, 2008: 3). Talent management skiljer
sig fran exempelvis human resource management genom metoden stiller hogre krav pa
individuella attityder och formagor (Uren, 2007: 33). Talent management innefattar
genomforandet av integrerade strategier for att utveckla processer for att attrahera, utveckla,
och behalla medarbetare med nédvandiga fardigheter och begavningar for att mota nuvarande
och framtida behov i foretaget (Towers, 2003 i Lockwood, 2006: 2; McCauley & Wakefield,
2006: 4-5). Foretag som har formagan att kontinuerligt och effektivt attrahera, anstalla, erhélla
engagemang, skapa utvecklingsmdjligheter samt lyckas behalla talangerna kan langsiktigt
skapa framgang (Vaiman & Vance, 2008: 3). Detta belyses av flera forfattare som poéngterar
den Okade betydelsen av effektivt talent management da det kan skapa konkurrenskraft for
foretaget (Collings & Mellahi, 2009: 304-305; Heinen & O Neill, 2004: 67-68; McCauley &
Wakefield, 2006: 5).

| litteraturen framhalls férutom mojligheterna med talent management och dess
implementering i organisationen dven en viss kritik. Kritiker menar att eftersom det inte finns
en tydlig definition av varken talang eller talent management som metod och ett allmangiltigt
mal med metoden sa kan foretaget inte heller forlita sig till den som en verkligt fungerande
metod (Adamsky, 2003 i lles, Preece, och Chuai, 2010: 127). Enligt Lewis och Heckman
(2006: 141-142) rader brister inom litteraturen gallande betydelsen och definitionen av talent

management samt dess 6vergripande mal. Ett flertal olika definieringar av metoden har gjorts
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vilket har forsvarat forstaelsen for dess innebord. Ovan har teorier rérande talent
management samt den kritik som riktats mot metoden avhandlats. I kommande stycke
kommer att redogoras for olika teoretiska resonemang rorande hur talanger definieras och var

i organisationen de aterfinns.

3.1.2 Olika perspektiv pa begreppet talang

Definitionen av en talang skiljer sig at mellan olika forfattare och an har ingen otvetydig
begreppsforklaring lagts fram (Tansley, 2011: 266). De definitioner som framforts inom det
teoretiska faltet reflekterar olika perspektiv av begreppet dér ett perspektiv skildrar talang som
en medfodd naturligt inneboende kapacitet (Simonton, 1999: 436). Dock menar andra
forfattare att talanger bor betraktas som ett resultat av externa faktorer, talang uppfattas
saledes som nagot som framtrader pa grund av externa omstandigheter sasom utbildning och
erfarenhet (Barab & Plucker, 2002: 165-166). Ut6ver dessa perspektiv kan talanger dven ses
som ett strategiskt viktigt verktyg och resurs (Ingham, 2006: 20). Stuart- Kotze och Dunn
(2008: 10-11) och menar att talanger kédnnetecknas av deras potential som strategiskt verktyg
for ett foretags framgang. Tansley (2011: 266) belyser slutligen kontextens betydelse for
definitionen av talang och menar att talang definieras olika beroende pa vilken organisation

som studeras och bor hanteras darefter.

3.1.3 Talang — En definition genom attribut

Nedan belyses olika teoretiska resonemang rérande olika attribut som enligt olika forfattare
kannetecknar en talang. Dessa askadliggors aven i Figur 1. Ulrich (2006: 32-33) anser att
talang bor definieras genom begreppen kompetens, engagemang och medverkan dar
kompetens star for den kunskap, formagor och varderingar som de anstillda har och som
behdvs for nutida och framtida framgang. Engagemang och medverkan innefattar att
individen &r villig att arbeta intensivt och genom detta bidra till foretagets framgang. Enligt
Michaels, Handfield — Jones och Axelrod (2001: 12) bér en talang definieras som
summeringen av en persons formagor, vasentliga begavning, kunskap, erfarenhet, intelligens,
omdome, attityd, karaktar och drivkraft och formagan att lara och utvecklas. Stuart- Kotze
och Dunn (2008: 10-11) menar att talang reflekterar ett beteende och utgar ifran att talang

bestar av komponenterna formaga och potential.
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Figur 1: Definition av talang baserad pa Ulrich (2006), Michaels, Handfield — Jones & Axelrod,
(2001) och Stuart- Kotze & Dunn (2008) (Var egen illustration)

3.1.4 Talang pa alla nivaer?

Ovan har redogjorts for olika attribut rérande vad som utmérker en talang dock finns en
oenighet gallande var i organisationen talangerna aterfinns och i litteraturen framhalls tva
distinktioner. Enligt det ena perspektivet forekommer talanger pa en hogre niva i
foretagshierarkin (Dries & Pepermans, 2007: 749-750; Pepermans, Vloeberghs & Perkisas,
2003: 660; Snipes, 2005: 1). Talangerna skildras inom detta perspektiv som medarbetare vilka
enligt ledningen har kapacitet att axla rollen som hdgt uppsatta ledare inom organisationen
(Cope, 1998: 15-17). Det andra perspektivet utgar ifran att talanger ar nagot som aterfinns i
hela organisationen. Enligt detta perspektiv ar det betydelsefullt att se till varje enskild individ
i organisationen och darigenom framja prestation pa alla nivaer (Ashton & Morton, 2005: 30).
Detta styrks av Berger och Berger (2011: 4) som menar att grundtanken inom talent
management dr synen pa arbetsstyrkan som en portfolj av manskliga resurser som
differentieras utifran en bedémning av varje persons nuvarande och potentiella bidrag till

organisationens framgang.
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3.1.5 Sammanfattning talent management och definition av talang

Ovanstaende teorier har redogjort for talent management som metod samt definition av
talanger. Utifran den teoretiska grund som framforts gallande definition av talang kommer vi
analysera hur fallforetaget definierar sina talanger. Utifran de teorier som avhandlats kan
ingen Gvergripande definition utlasas. Med grund i detta kommer analysen att utgd ifran det
teoretiska resonemang for att analysera hur fallforetaget arbetar med att identifiera och
definiera talanger. Detta da en forstaelse for hur talangerna definieras behovs for att kunna

arbeta med att behalla dem.

3.2 Retention av talang

Nedan aterges teorier som harror till examensarbetets andra och tredje fragestallning rérande
hur ett detaljhandelsforetag arbetar med att behalla talanger samt vad som motiverar talanger i

ett detaljhandelsforetag att stanna kvar i organisationen.

Michaels et. al., (2001: 12) menar att talangerna under de narmsta tva decennierna kommer att
vara foretagets framsta nyckelresurs i skapandet av konkurrenskraft. Stuart- Kotze och Dunn
(2008: 52) menar att konkurrenskraft inte enbart skapas genom att attrahera och utveckla
talanger eftersom detta inte garanterar att talangerna stannar inom foretaget. Retentionen av
talanger har saledes framtratt som en allt viktigare framgangsstrategi for foretag (Capelli,
2000: 103-104; Frank, Finnegan & Taylor, 2004: 13). Curtis och Wright (2001: 59) patalar
konsekvenserna i det fall foretaget inte uppmarksammar retention som en strategiskt viktig

process:

”If managers do not pay attention to retention, high staff turnover can damage the business severely,

especially if it hits factors that provide competitive advantage”

Kontoghiorges och Frangou (2009: 29) vidareutvecklar resonemanget da de menar att
foretaget gar miste om en investering i form av kunskap och kompetens om féretagets
talanger véljer att lamna organisationen. For att undvika detta patalar de vidare att foretaget
bor arbeta strategiskt med faktorer som bidrar till att talangerna stannar i organisationen. |
litteraturen berors ett antal olika faktorer som paverkar talangernas motivation till att stanna
pa en arbetsplats (se Figur 2). Dessa faktorer harror sig till skapandet av engagemang och
motivation (Glen, 2006: 37; Heinen & O’Neill, 2004: 73; Hytter, 2007: 61; Schroeder-
Saulnier, 2011: 340). Kontoghiorghes och Frangou (2009: 30- 31) anser retention &r ett
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resultat av oOmsesidig belatenhet mellan arbetstagaren och arbetsgivaren och att ett
kanslomassigt engagemang hos bada parter ar att viktigt. Anthony och Govindarajan (2007:
513) menar att nyckeln till motivation ligger i organisationens férmaga att korrelera
incitament med individens mal. Nedan tydliggors olika faktorer som av flera forfattare
benamns som betydelsefulla i arbetet med att behalla foretagets talanger. Vi har valt att dela

in dessa i olika kategorier (Figur 2). De enskilda faktorerna berdrs nedan under varje kategori.

Autonomi,
Bemyndigande
& Balans
Ledarskap Utveckling &

‘ Larande

v Vv 7
S

Varderingar,

Retention : kultur &
’ kommunikation

Ekonomiska
incitament

Figur 2: Retentionskategorier (Var egen illustration)

3.2.1 Ekonomiska incitamentsfaktorer

De traditionellt sett mest anvanda retentionsfaktorerna och som ansetts paverka intentionen att
stanna i en organisation &r de ekonomiska incitamenten (Capelli, 2000: 106). Incitamenten
inkluderar vanligtvis en baslon ibland kombinerad med en incitamentsrelaterad rorlig 16nedel
samt andra typer av formaner (Capelli, 2000: 105; Glen, 2006: 38). Enligt Anthony och
Govindarajan (2007: 513) tenderar individer att bli mer motiverade av mojligheten att erhalla
beldningar, darfor bor organisationers incitamentssystem vara beloningsorienterade. Den
framsta kritiken som framférs mot ekonomiska kompensationssystemen &r att de vanligtvis ar
latta att imitera. Konkurrerande foretag kan darmed attrahera talangerna med en béttre I16n och
formaner (Capelli, 2000: 105). Hiltrop (1999: 423- 424) &r kritisk mot de ekonomiska
incitamenten som en retentionsfaktor och menar att de inte har en koppling till retention. Han
menar vidare att 16nen inte tycks korrelera varken med foretagets formaga att attrahera eller
behalla talanger. Han framhéver att sa lange 16nen inte ar lagre an vad som far anses allmant

accepterat sa paverkar den inte intentionen att stanna.
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3.2.2 Ledarskapsrelaterade faktorer

Birt, Wallis och Winternitz (2004: 27-28) och Hytter (2007: 71) papekar att ledningsrelaterad
integritet och kvalitet, ett uppmarksammande av formagor och prestationsbidrag okar
motivationen och paverkar retentionen. Aven Woodruffe (2006: 4) menar att upplevelsen att
kanna sig sedd och uppskattad av hdogre ledning &r viktigt for motivationen och paverkar
intentionen att stanna. Ledningens support ses som ytterligare en viktig faktor som paverkar
detta. Glen (2006: 39) poangterar att malen for talangerna maste vara tydliga och
prestationerna bor utvarderas regelbundet for att skapa en forbattring sett till saval individ
som foretag. Vidare belyser forfattaren vikten av ett erkannande fran hogre chefer. Enligt
Graham- Brown, 2011: 55 samt Thorne och Pellant (2007: 49) bidrar regelbunden feedback
till att uppréatthalla och forbattra hog prestation, feedback kan dven paverka engagemanget och
motivationen hos talangerna vilket leder till retention. Woodruffe (2006: 3-5) menar att en
talang som inte erhaller ndgon uppmuntran att utvecklas fran sin chef kan fa intrycket att
densamme inte uppskattar eller vérderar denne vilket kan leda till att den talangen véljer att
lamna foretaget. Detta visar pa ledarskapets betydelse for retention av talangen. Enligt en
studie av Saratoga Institutet som refereras i Stuart- Kotze och Dunn (2008: 61) finns en stark
korrelation mellan retention och kvaliteten pa ledarskapet. | studien genomfordes 19 700
intervjuer med talanger som var i bestand att lamna sin arbetsplats. 85 % av cheferna till
intervjupersonerna trodde att anledningen till att medarbetarna lamnade foretaget berodde pa
att de blivit erbjudna hogre 16n och mojligheter hos andra foretag, de anstéllda framholl dock
en annan bild av situationen da 80 % av de tillfragade angav skalet daligt ledarskap eller en

negativ eller icke-st6ttande foretagskultur.

3.2.3 Autonomi, bemyndigande och balans

Siegler (1999: 3) menar att autonomi ar en viktig faktor for att skapa engagemang och
motivation. Han menar att ledningen bor ansvara for att talanger ges sjalvstandighet och
meningsfulla uppgifter i sitt arbete som tillater dem att delta i beslutsprocessen for sina
kompetensomraden. Birt et al. (2004: 29) patalar att delegering av ansvar och ett
bemyndigande fran ledningen skapar motiverade anstéillda. Detta styrks av Benson (2006:
173) och Breukelen (2004: 901) som papekar att autonomi ar en viktig retentionsfaktor. En
stoddjande och bemyndigande arbetsmiljo &r enligt Glen (2006: 43) viktigt for att skapa
motivation hos talangerna och kan bidra till att de stannar. Likasa Woodruffe (2006: 4)

betonar en stodjande arbetsmiljo dar ledningens tolerans av misstag &r nagot som bidrar till att
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bygga upp fortroendet fran talangernas sida och som darmed paverka intentionen att stanna.
Curtis och Wright (2001: 61), Glen (2006: 38) och Woodruffe (2006: 4) menar att ytterligare
en faktor som paverkar retentionen ar balansen mellan arbete och fritid. Méjligheten att sjalv

kunna paverka sin arbetssituation framhavs som viktigt.

3.2.4 Utveckling och larande

Woodruffe (2006: 6) lyfter fram att allt fler mé&nniskor soker efter life time development
istallet for life time employment. Denna utveckling har enligt forfattaren paverkat hur
arbetsgivare bor agera for att behalla talangerna i foretaget. Forfattare menar att sa lange
talangerna kanner att de lar sig nya saker och fortsétter utvecklas sa ar de ocksa mindre
bendgna att l&mna foretaget (Echols, 2007: 36-40; Hytter, 2007: 69). Kontoghiorges och
Frangou (2009: 30) utvecklar vidare att foretag bor forespraka larande och utveckling for
talangerna. Forfattare lagger dven vikt vid de utmanande och motiverande arbete. Argumenten
grundas pa att om talangerna kanner att de arbetar med viktiga uppgifter som utvecklar bade
dem och foretaget paverkas retentionen (se bl.a Glen, 2006: 44; Woodruffe, 2006: 5).
Ytterligare anledningar till att talangerna stannar i foretaget &r stimulans och utmaning
(Boyatziz, Smith, Van Oosten, 2011: 217). Mojligheter till karriarutveckling ar nagot som
framhavs som en viktig retentionsfaktor av flertalet forfattare. Field (2008: 4) vidareutvecklar
att mojligheten till karridrutveckling ar en vasentlig anledning till att talangerna véljer att
lamna sin arbetsplats. Heinen och O’Neill (2004: 74) anser att det ar viktigt for ett foretag att
ha olika karriarvagar éppna for talangerna da det anses paverka maéjligheten att behalla dessa i

organisationen langre.

3.2.5 Varderingar, kultur och kommunikation

“Organizations often try to set up talent management processes, but real success comes when
you engage with the hearts and minds of individuals” (Thorne & Pellant, 2007: 8). Citatet
visar pa att foretag ofta dgnar mycket tid pa att etablera tydliga processer nar de istallet bor
fokusera pa att engagera talangerna for att uppna framgang. Glen (2006: 43) poangterar
betydelsen av foretagets vérderingar da dessa kan paverka talangernas intuition att stanna.
Vérderingarna bor vara klara och tydliga samt genomsyra hela foretaget for att skapa ett
engagemang hos talangerna. Nordstrom och Ridderstrale (2000: 138) menar att talangen &r en
betydelsefull resurs som endast stannar i foretaget sa lange foretaget erbjuder nagot de
engageras av. Detta engagemang kan ofta hérledas till foretagets kultur och dess vérderingar
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(Woodruffe, 2006:4). Stuart- Kotze och Dunn (2008: 58) anser att kulturen och varderingarna
ar de mest avgorande faktorerna for att behalla talangerna i foretaget. Kontoghiorges &
Frangou (2009: 29) & (Hytter, 2007: 63, 73) menar att &r goda relationer med kollegor, god
kommunikation inom organisationen samt miljon pa arbetsplatsen kan paverka
engagemanget. Likval Thorne och Pellant (2007: 55) framhdver vikten av Oppen
kommunikation med kollegor och chefer som betydelsefullt for att skapa engagemang hos

talangerna.

3.2.6 Sammanfattning retention av talang

For att behalla talanger i foretaget visar ovanstaende teorier pa det faktum forstas att de
motiveras pa olika satt och av olika faktorer, ofta i komplexa kombinationer. Analysen utgar
fran retention av talanger som en metod for att behalla talanger i organisationer och att
foretaget maste arbeta med saval de finansiella som de ickefinansiella aspekterna for att 6ka
medarbetarnas engagemang. Dessa teorier utgor grunden for analys och besvarandet av
examensarbetets andra och tredje fragestallning rérande hur ett detaljhandelsforetag arbetar
med att behalla talanger samt vad som motiverar talanger i ett detaljhandelsforetag att stanna

kvar i organisationen.
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4. EMPIRI OCH ANALYS

Nedan kommer att redogotras for det insamlade empiriska materialet vilket sedan kommer
analysera i forhallande till de tidigare presenterade teorierna. Detta for att i foljande kapitel
kunna dra slutsatser kring rérande hur ett detaljhandelsforetag arbetar med att identifiera och
definiera talanger, hur detaljhandelsforetaget arbetar med att behalla dessa samt vad som
motiverar talanger i ett detaljhandelsforetag att stanna kvar i organisationen.

4.1 Hur arbetar ett detaljhandelsforetag med att identifiera och
definiera talanger?

| denna del kommer det att analyseras hur talent management tar sig utryck i fallforetaget.
Detta for att ge en bakgrund till besvarandet av examensarbetets forsta fragestallning rérande
hur ett detaljhandelsforetag arbetar med att identifiera och definiera talanger och i
forlangningen hur detaljhandelsforetaget arbetar med att behalla dessa samt vad som

motiverar talanger i ett detaljhandelsforetag att stanna kvar i organisationen.

4.1.1 Talent Management genom ett ledarforsérjningsprogram

Malet med talent management ar att utveckla processer for att tillvarata fardigheter och
begavningar for att mota nuvarande och framtida behov i foretaget (se bl.a. McCauley &
Wakefield, 2006: 4-5). Talent managementsatsningen inom fallforetaget initierades under
2011 med syfte att forankra den koncerngemensamma ledarprofilen genom att faststélla
modeller och verktyg for det fortsatta ledarskapsarbetet och dérigenom skapa en gemensam
process for utvardering och utveckling av talanger (Dokument F) vilket resulterade i ett
ledarforsérjningsprogram. Syftet med ledarforsdrjningsprogrammet var att fallféretaget
onskade fa en tydlig bild av ledarsituationen och talangerna i organisationen och pa satt sakra
framtidens behov av butikschefer (Dokument A). Ledarforsorjningsprogrammet ansags
betydelsefullt for att na ett av affarsmalen vilket ar att behalla ratt medarbetare och bedémdes
aven vara en forutsattning for att lyckas vaxa med lonsamhet och effektivitet. (Dokument F).

Detta patalas aven av Intervjuperson 1 som vidareutvecklar resonemanget och menar pa att
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det ar viktigt att forsorja foretaget med ledare internt samt utveckla talangerna delvis for att

det &r mer ekonomiskt fordelaktigt och sager:

Det ar liksom battre att odla och plantera litegrand i ditt eget land &n att aka till torget och handla”

Det framtida behovet av att utveckla och behalla talanger papekas av Intervjuperson 2, detta
da expansion och tillvaxt staller nya och hogre krav pa saval ledare som medarbetare inom
organisationen (Dokument D). Ledningsrepresentantens uttalande och sentensen i dokumentet
visar pa ett foresprakande av utveckling och retentionen av foretagets talanger vilket
korrelerar med bland annat VVaiman och Vance (2008: 3) och Heinen och O’Neills (2004: 67-
68) resonemang om att foretaget kan skapa framgang genom att kontinuerligt attrahera,
utveckla och behalla sina talanger. Malet med ledarférsorjningsprogrammet kan éven harledas
till McCauley och Wakefields ovannamnda resonemang da fallforetaget har utvecklat en
process i syfte att ta tillvarata och utveckla talangernas fardigheter och begavningar. Det visar
pa att fallforetaget har insett vikten av att hantera sina talanger for att behalla dem i
organisationen. Ledarforsorjningsprogrammet kan saledes ses som ett viktigt verktyg for att

sta sig i konkurrensen om talangerna.

Ovan har redogjorts och analyserats hur fallféretaget arbetar med talent management genom
ledarforsorjningsprogrammet. Att ha en tydlig process gallande attraheringen, utvecklingen
och retentionen av talanger anses som betydelsefullt enligt flera forskare vilket &ven framhévs
i de studier som gjorts av fallforetaget. | féljande stycke kommer vi med utgangspunkt i
ledarskapsprogrammets urvalsprocess att analysera hur talangerna identifierats och

definierats.

4.1.2 Talang pa detaljhandelsféretaget

Det finns tva perspektiv rérande var i organisationen talangerna aterfinns. HR- direktéren pa
fallforetaget papekar att talanger finns pa alla nivaer i foretaget och att det &r upp till varje
chef att plocka upp och utveckla dem (Intervjuperson 1). Det faktum att de potentiella
talangerna uppmarksammas i hela organisationen anses stotta det ena teoretiska perspektivet
om att talanger kan patraffas i hela organisationen (Ashton & Morton, 2005: 30). |
enkatundersokningen  tydliggors detta da det kan utlasas att talangerna i

ledarforsorjningsprogrammet innehar olika positioner i foretaget men befinner sig i processen
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att bli butikschef. For att bli uttagen i ledarforsorjningsprogrammet kréavs att vissa kriterier
uppfylls bade géllande egenskaper och beteenden. Fallforetagets kriterier kommer att
redogdras nedan for att sedan analyseras utifran de valda teorierna.

Det forsta kriteriet i urvalsprocessen infattade kravet att de potentiella talangerna skulle ha
genomgatt fallforetagets butikschefsutbildning eller liknande utbildning hos andra aktérer
(Dokument A, E, Intervjuperson 4). Detta kriterium kan delvis kopplas till det
kompetensattribut som papekas av Ulrich (2006: 32-33). Kunskap kan féljaktligen ses som ett
viktigt grundkrav hos fallforetaget. De potentiella talangerna beddémdes darefter i ett
personlighets- och begavningstest samt genom en utvardering grundad pa kollegors och hogre
chefers beddmning av individens beteende. Faktorer som beddémdes i utvdrderingen var
vision, fortroende, inflytande, kommunikation, teamarbete, organisationsformaga, drivkraft,
problemldsning och strategisk medvetenhet (Dokument A, E). Testerna samt utvérderingen
kan harroras till Michaels et al., (2001: 12) som patalar att talanger bor definieras genom en
kombination av olika faktorer bland annat individens formagor, erfarenhet, intelligens,
omdome, karaktar och drivkraft. Detta da fallféretaget vagde in flertalet faktorer i

definieringen och identifieringen av fallféretagets talanger.

Fallforetaget genomforde en djupintervju med de potentiella talangerna och en bedémning
gjordes utifran kriterier fran fallféretagets ledarprofil vilken innefattar formagan att utveckla
verksamheten, leda och utveckla medarbetare, resultatfokusering samt relationsbyggande och
moget agerande. Ut6ver detta bedomdes &ven faktorer harrérande 6vrig kompetens, sa som
kunskap om olika avdelningar i butiken samt ekonomi, marknadsforing och personal.
(Dokument E, C, Intervjuperson 1, Intervjuperson 4). Ledarskapet pétalas av bade
Intervjuperson 2 och 3 och anses vara ett viktigt attribut for foretagets talanger. Enligt Ingham
(2006: 20-23) och Stuart- Kotze och Dunn (2008: 10-11) sa definieras en talang utifran det
faktum att individen bidrar till foretagets framgang. Utifran de kriterierna som finns i
ledarprofilen kan det tolkas att fallfértaget i likhet med teorin definierar sina talanger som en
resurs med formagan att medverka till att driva foretaget framat. Detta kan vidare harroras till
Berger och Berger (2011: 4) som menar talangerna differentieras utifran en bedémning av
varje persons nuvarande och potentiella bidrag till organisationens framgang. Vidare
utvarderades de potentiella talangerna utifran en matris dar potential och prestation
analyserades genom att fora in varden som framkommit under djupintervjuerna. Fallforetaget

utgick darmed fran de potentiella talangernas prestation och potential vilka ar faktorer som
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Stuart — Kotze och Dunn (2008: 10-11) framhaller som komponenter vid definitionen av en
talang. Slutligen gjordes en sammanvéagning av denna matris med tidigare steg i processen
och pa sa satt identifierades urvalet av talanger till ledarforsérjningsprogrammet

(Intervjuperson 1).

Ovan har redogjorts for de kriterier fallféretaget utgar ifran i sin urvalsprocess av talanger for
ledarforsorjningsprogrammet. Vidare belyser HR- direktoren vikten av att ratt talang kan vara
avgorande for konkurrenskraften (Intervjuperson 1). Intervjuperson 2 menar att de som &r
mest framtradande av talangerna har stor del i framgangen da de &r drivande, tar ansvar, &r
lojala mot foretaget och ar resultatorienterade. Aven Intervjuperson 4 menar pa att talangerna
utmarker sig genom att de skapar resultat. Ledningsrepresentanternas uttalande
overensstammer med det Ulrich (2006: 32-33) patalar vara utmarkande for en talang, att de

besitter ett engagemang som bidrar till féretagets resultat och framgang.

Ovanstaende redovisning gallande hur fallféretaget identifierat och definierat sina talanger
visar pd en viss samstammighet med de definitionsgrunder som presenterats i teorin.
Fallforetaget definierar sina talanger genom en kombination av antalet av olika faktorer
harrérande till individens personlighet, kompetens men &ven beteende. Utifran
urvalsprocessen och ledningsrepresentanternas uttalande om vad som utmarker en talang finns
svarigheter att utlasa en tydlig och koncis definition av en talang i
ledarforsorjningsprogrammet da flertalet krav och kriterier betonats vilket ger definitionen en
bredd. Detta ar nagot som aterspeglas i Tansleys (2011: 266) resonemang da hon anser att
talang definieras olika beroende pa vilken organisation som studeras och saledes bor hanteras

déarefter.

Att inse vilka som é&r talangerna ar bara forsta steget i processen att behalla dem. | den
kommande delen forenas tidigare resonemang om talanger pa fallforetaget med hur foretaget
arbetar med att behalla talangerna samt vad som motiverar dessa att stanna kvar i

organisationen.
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4.2 Hur arbetar ett detaljhandelsforetag for att behalla talanger och
vad motiverar talangerna att stanna i organisationen?

Nedan jamfors det tidigare presenterade teoretiska resonemanget rérande retention av talanger
med hur fallforetaget arbetar for att behalla talangerna i organisationen samt vad som
motiverar dessa att stanna kvar i fOretaget. LOpande kommer lednings- och
medarbetarperspektivet att forenas for att pa satt uttyda eventuella friktioner mellan

perspektiven.

Michaels et al., (2001: 12) framhdver talangerna som foretagets framsta nyckelresurs. Capelli
(2000: 103-103) och Frank, Finnegan och Taylor (2004:13) menar att retentionen av talanger
blir en allt viktigare strategi som kan paverka foretagens framgang. Intervjuperson 1 anser att
arbetet med att behalla talangerna ar betydelsefullt och att retentionsarbetet ar en av foretagets
viktigaste processer. Han poangterar att fallforetaget ser vikten av att behalla skickliga
butikschefer da de ar betydelsefulla for framgangen pa butiksniva vilket kan harledas till
ovanstaende teoretiska resonemang om att retentionen av talangerna kan paverka foretagets
framgang. Curtis & Wright (2001: 59) menar att foretag som inte uppmarksammar retentionen
som en viktig process riskerar en hog personalomséttning vilket pa sikt kan paverka skapandet
av konkurrenskraft negativt. Fallforetagets kompetensutvecklingsansvarige betonar i likhet
med HR- direktéren betydelsen av att behdlla framgangsrika butikschefer inom
organisationen (Intervjuperson 2, 1). Ledningsrepresentanternas uttalanden kan tolkas som att
fallforetaget inser vikten att tillvarata den kunskap som finns inom organisationen och att om
talangerna lamnar foretaget kan det ses som forlorad kunskap som hade kunnat gynna
foretagets framgang och konkurrenskraft. Retention avser enligt teorin skapandet av
engagemang och motivation (se bland annat Glen, 2006: 37; Heinen & O’Neill, 2004: 73).
Nedan jamfors de retentionsfaktorer som framkommit i teorin med hur detaljhandelsforetaget
arbetar med att behalla talangerna samt vad som motiverar talanger i detaljhandelsforetaget att

stanna kvar i organisationen.

4.2.1 Ekonomiska incitament och andra formaner

| ett av dokumenten framhéavs att talangerna som ingar i ledarférsorjningsprogrammet idag

erbjuds 16n, bonus, pension, forsakringsskydd och friskvardsformaner (Dokument C).

Utformningen av de ekonomiska incitamenten liknar de som Capelli (2000: 105) och Glen

(2006:38) framhaller. Intervjuperson 1 och 4 patalar att de ekonomiska incitamenten ar en
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viktig del i foretagets retentionsarbete och vidare betonar Intervjuperson 2 att de ekonomiska
incitamenten &r en retentionsfaktor som foretaget bor utveckla for att behalla talangerna i
organisationen. Utifran ledningsperspektivet kan det &ven utlasas att de ekonomiska

incitamenten bor utvecklas (Bilaga 5).

De ekonomiska incitamenten framhavs av fyra av tio talanger som en av de fem viktigaste
faktorerna som paverkar deras intention att stanna inom foretaget (Enkatundersokning). En
talang i ledarforsorjningsprogrammet beskriver sina asikter géllande de ekonomiska

incitamentens betydelse:

”Lon dr viktigt da det ger bekriftelse pa ens prestation; far man inte bekréftelse varfor skall man
kdampa? /---/ men tjdna pengar och vantrivas ar inget alternativ”

(Enké&tundersokning)

En annan talang papekar betydelsen av 16n och férmaner men betonar att dessa faktorer inte

ar de viktigaste:

“Att kénna varje dag att man presterar och gor ett bra jobb &r viktigare adn lonen. Sjdlvklart &r &dven

I6nen en viktig bit men det &r viktigare att kinna att man har ett stimulerande arbete”

(Enké&tundersokning)

Hiltrop (1999: 423) framhéller att ekonomiska incitament inte har ndgon primar koppling till
retentionen av talanger, nagot som delvis styrks av vart empiriska material da de ekonomiska
incitamenten enligt talangerna anses ha en sekundér betydelse i skapandet av motivation.
Sammantaget kan de ekonomiska incitamenten for talangerna ses som en faktor som &r
betydande for retentionen men enligt ovanstaende resonemang inte avgorande for intentionen
att stanna. En mangtydighet kan utlasas da talangerna framhaller ekonomiska incitaments
betydelse i olika utstrackning. Enligt Anthony och Govindarajan (2007: 513) tenderar
individer att bli mer motiverade av majligheten att fa beloningar, vilket kan uttydas av bade
ledningens och talangernas resonemang. De ekonomiska incitamenten kan alltsa sagas ha en
paverkan pa intentionen att stanna dock ar det svart att uttyda vilken betydelse ekonomiska
incitament har i forhallande till de Ovriga retentionsfaktorer. Vi har nu analyserat de
ekonomiska incitamentens roll i arbetet med att behalla talanger pa fallforetaget. Vidare

analyseras ledarskapet som retentionsfaktor.
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4.2.2 Ledarskap

Woodruffe (2006: 4) lyfter fram k&nslan av att vara sedd och uppskattad av hdgre ledning
som viktiga faktorer for att skapa motivation bland talangerna vilket vidare paverkar
retentionen positivt. Att kanna sig sedd och utvald betonas av ledningsrepresentanter som
betydelsefullt vilket enligt ovanstaende teori kan skapa motivation hos talangerna och saledes
resultera i att retentionen paverkar positivt (Intervjuperson 1, 3). Likval som ledningen
framhaller de intervjuade talangerna vikten av att kdnna sig uppmarksammad av chefen, vilket

de idag upplever infrias av deras respektive chefer. En intervjuad talang belyser detta:

”Det dr oerhort viktigt att ha folk runt omkring sig som tror pa det man gor och vagar lyfta fram en i
alla lagen nar man inte riktigt tror pa sig sjalv /---/ jag tycker det &r jatteviktigt vad man har for folk
runt omkring sig, framforallt sin ndrmsta chef som &r en viktig person i det hela”.

(Intervjuperson 5)

Talangernas bekraftelse pa att upplever sig sedda av sin chef kan harroras till Glens (2006:
39) resonemang som askadliggor att ett erkannande fran hogre chefer ar en viktig aspekt i
retentionsarbetet. D4 talangerna uppvisar att ledarskapet hos deras chefer ar tillfredstallande
kan det antas att det ar prioriterat i fallforetaget och inte endast nagot ledningen patalar vara
betydelsefullt i retentionen av talangerna. Vidare for Woodruffe (2006: 3-5) ett resonemang
om att en avsaknad av uppmuntran kan resultera i att talangen véljer att lamna foretaget.
Talangernas betoning pa ett gott ledarskap bekréaftar till viss del Woodruffes teori da det kan
antas att talangerna tendera att lamna foretaget om de inte upplever en tillfredsstallande

relation med sin chef.

Glen (2006: 39) patalar betydelsen av att individens prestationer ska utvarderas eftersom det
paverkar intentionen att stanna. Detta ar nagot som ledningsrepresentanter understryker och
patalar att uppfoljning och avstamning av talangerna ar betydelsefullt (Intervjuperson 2, 3).
En betoning pa ett kontinuerligt uppfoljningsarbete aterfinns i ett av fallforetagets dokument

aterfinns nedanstaende resonemang:

“For att vi internt skall fi fram ledartalanger krivs ett uthalligt och systematiskt personalarbete /---/

grunden for detta innefattar dialogen mellan ledare och talanger déar individens  behov  och

onskemal fangas upp och omvandlas till aterkoppling, ndgot som utvecklar talangerna till ledare”
(Dokument 3)
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| dokumenten och i de ledningsintervjuer som gjorts framkommer en samstammighet gallande
vikten av den individuella uppfdljningen dock framhaller ledningsrepresentanter en kritik mot
uppféljningen av respektive individ. Intervjuperson 3 patalar att cheferna har en
forbattringspotential gallande att pusha och handleda sina talanger. Att utvardera mal och
prestationer framhalls av flertalet ledningsrepresentanter som nagot de upplever att foretaget
bor utveckla for att pa sikt behalla talangerna (Bilaga 5). | fallforetagets dokument visas en
idealiserad bild upp av hur ledarskapet ska bidra till talangernas utveckling déremot visar
sjalvkritiken pa att brister finns i utforandet i praktiken. Det uttalade bristande
uppfoljningsarbetet bor atgardas for att ledarskapets som en betydelsefull retentionsfaktor
enligt ledningen ska ge en 6nskvard effekt.

Thorne och Pellant (2007: 49) och Graham- Brown (2011: 55) patalar att regelbunden
feedback paverkar talangernas motivation och engagemang vilket bidrar till positiv retention.
En intervjuad talang betonar att relationen med den nérmsta chefen som en betydelsefull
retentionsfaktor samt att en avsaknad av feedback skulle kunna vara en anledning till att hon

lamnar sin position och poéngterar att:

”Alla manniskor mar bra av feedback, far man det inte s6ker man sig ndgon annanstans, sé ar det”.

(Intervjuperson 6)

Det kan utlasas att talangerna vardesatter feedback som en viktig del i ledarskapet och ar
saledes en bidragande faktor till att de stannar i féretaget. Intervjuperson 6 beskriver en kéansla
av vilbefinnande vilket kan tolkas bero pa den motivation och engagemang som enligt
ovanstaende teoretiska resonemang skapas genom feedback. Pa fragan gallande vilka
retentionsfaktorer som deltagarna i enkatundersokningen ansag bidra till att de stannade i
foretaget framhavdes varken utvardering av mal och prestation eller feedback som en av de
fem mest betydelsefulla faktorerna som paverkar talangernas intention att stanna i foretaget
(Enkatundersokning). Detta behtéver dock inte betyda att samtliga respondenter i
enkatundersokningen inte vardesatter ledarskapet da manga faktorer kan upplevas harroras till
ledarskap. En intervjuad talang framhaver att uppfoljning och feedback fran den narmsta
chefen ar viktigt for att kdanna delaktighet (Intervjuperson 5). Aven om ledningen framhaller
en forbattringspotential gdallande uppfoljningsarbetet och ser det som en viktig

retentionsfaktor framhalls inte detta av talangerna i samma utstrackning som betydelsefullt.
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| teorin belyses en stark korrelation mellan retention och kvalitet pa ledarskap (Stuart- Kotze
& Dunn, 2008:61). Sammanfattningsvis har kunnat utldsas att det finns en Gverensstammelse
mellan ledning och intervjuade talang géllande denna asikt. Ledarskapet &ar for de tva
intervjuade talangerna en kritisk faktor till att de stannar i foretaget, vilket tar sig utryck da
Intervjuperson 5 och 6 menar pa att ett daligt ledarskap skulle kunna vara en anledning att
lamna foretaget. Da ledarskapets betydelse kontinuerligt Iyft fram av saval lednings
representanter som de intervjuade talangerna kan det anses vara en central retentionsfaktor i
behallandet av talanger i foretaget. Vidare analyseras vilken roll autonomin, bemyndigandet

och balansen mellan arbete och fritid har i retentionsarbetet pa fallforetaget.

4.2.3 Autonomi, bemyndigande och balans

Siegler (1999: 3) och Benson (2006: 173) betonar att autonomi &r en viktig faktor for att
skapa engagemang och motivation hos talangerna. Det teoretiska resonemanget aterfinns i
ledningens uttalanden da det betonas att foretaget erbjuder frihet och sjalvstandighet. HR-
direktoren framhaller fallforetagets arbete med entreprendrskap som en viktig faktor till varfor
han tror att talangerna valjer att arbeta pa foretaget. Vidare menar han att talangerna tilldelas
mycket frihet samtidigt som de ingar i en familj (Intervjuperson 1). Talangernas mojligheter
att kunna paverka sin arbetssituation framhalls dven av ledningsrepresentant som viktig aspekt
till retentionen av desamma (Intervjuperson 2). | likhet med ledningen betonar talangerna
frinet 1 arbetet som en betydelsefull faktor till att de stannar inom féretaget. En intervjuad
talang belyser att han i sin roll som butikschef och entreprentr kdnner en frihet och poéngterar
att:

V1 har ramar att halla oss efter, men man far springa lite i utkanten ocksa”.

(Intervjuperson 5)

Vidare betonar Intervjuperson 5 majligheten att paverka sin egen arbetssituation som en
viktig faktor till att han arbetar pa foretaget. | enkatundersokningen framkommer att fem av
tio talanger anser att det ar en av de fem viktigaste faktorerna som paverkar intentionen att
stanna. En talang papekar att det ar vasentligt att kunna paverka den egna arbetssituationen
och att ha en flexibilitet i arbetet (Enkatundersokning). Denna mojlighet framhalls dven av
Intervjuperson 6 som upplever frihet och sjalvstandighet i sin position pa foretaget och anser

att det ar en av anledningarna till att hon stannar pa foretaget. Hon menar pa att:
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”Man fér ta mycket ansvar och da utvecklas man. Man fér vara med, man blir hérd och man far

paverka”

Ytterligare en talang papekar vikten av ansvar och bemyndigande:

“Vidare finner jag det viktigt att kunna péverka min egna arbetssituation och ha flexibilitet i det jag
gor. Jag skoter mitt jobb bra, och jag lagger in timmarna och gor det som krdvs for att lyckas. |
gengald vill jag kunna ha flexibilitet hur jag véljer att ldgga upp mitt arbete och nar jag utfor olika
arbetsuppgifter.”

(Enké&tundersokning)

Delegering av ansvar ar nagot som framhélls av ledningen som ett viktigt arbetsverktyg. Aven
Intervjuperson 4 papekar vikten av att tilldelas utrymme dar majligheter till egna initiativ
finns och papekar betydelsen av att delegera ansvar till talangerna i organisationen for att
skapa forutsattningar for dem att véxa. Ansvar och bemyndigande skapar enligt Birt et al.
(2004: 29) motiverade anstallda. Att talangerna upplever att de tilldelas ansvar samt mojlighet
att paverka sin arbetssituation visar pa att foretaget ger sina talanger ett bemyndigande. For att
kunna tilldela och tilldelas frihet och ansvar kravs support fran en stodjande arbetsmiljo.
Denna stodjande arbetsmiljo tar sig enligt intervjupersonerna bade pa talang- och
ledningsniva uttryck i den familjara atmosfaren som praglar organisationen. Detta kan
kopplas till Glens (2006: 43) och Woodruffes (2006: 4) argumentation gallande betydelsen
stodjande arbetsmilj6. En stodjande arbetsmiljo kan aven harledas till mojligheten att
kombinera Kkarriar- och familjeliv som framhalls som en viktig utmaning av
ledningsrepresentanterna (Intervjuperson 1, Bilaga 5). Balansen mellan arbete och fritid anser
en av de intervjuade talangerna vara en viktig aspekt och kan relateras till mojligheten att
paverka den egna arbetssituationen. Denna &r enligt henne en vésentlig retentionsfaktor
(Intervjuperson 6). Resonemangen stdds bland annat av Woodruffe (2006: 4) samt Curtis och
Wright (2001: 61) som menar pa att balansen mellan arbete och fritid paverkar retentionen

positivt.

I enk&tundersokningen placeras inte balansen mellan jobb och fritid bland de fem viktigaste
faktorerna som paverkar intentionen att stanna. Detta behover dock inte betyda att talangerna
anser detta vara oviktigt, bara att de inte klassats lika hogt i relation till de 6vriga

retentionsfaktorerna. Balansens betydelse styrks genom tva kommentarer som framhavdes av
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tva av enkatrespondenterna:

“Givetvis ar det viktigt att ha balans mellan arbetsliv och privatliv da jag givetvis ocksa maste fylla pa

energi”’

“Jag maste ocksa ha en bra balans hemma med barn och fru, allt spelar in”.

Sammanfattningsvis kan utlasas att frihet, ansvar och mojlighet att paverka sin arbetssituation
ar viktiga retentionsfaktorer som belyses av savil representanter fran ledningen i fallforetaget
som av dess talanger. Balans mellan karriar och familjeliv &r ytterligare en faktor som patalas
av de ledningsrepresentanter som intervjuats och aven talangerna papekar delvis detta som en
faktor som paverkar intentionen att stanna. Dock belyses inte det som den viktigaste faktorn
till att stanna i jamforelse med andra ndmnda faktorerna. Vi har nu analyserat ledningens och
talangernas syn pa vilken roll autonomi och bemyndigande har i retentionsprocessen. Vi
kommer nu att askadliggora utveckling och larandets roll i arbetet med att behalla talanger i

foretaget.

4.2.4 Utveckling och larande

| det empiriska materialet kan urskiljas att fallforetaget betonar utvecklingsmdéjligheter som
betydelsefullt da det i foretagets varderingsdokument framkommer att det ar viktigt att ge
forutsattningar for individuell utveckling (Dokument 2). Kompetensutvecklingsansvarige
betonar vikten av att erbjuda individanpassade mojligheter till utveckling for talangerna vilket
dven anses vara en viktig aspekt i arbetet med att behalla dem (Intervjuperson 2).
Intervjuperson 1 papekar att utveckling och vidareutbildning ar viktiga incitament for att
behalla talangerna. Intervjuperson 4 styrker de tidigare namnda ledningsrepresentanternas
resonemang och framhaller att i takt med foretagets expansion vill foretaget ge talangerna
mojlighet att utvecklas och utbildas. Detta &r nagot som kan kopplas till bland annat Glen
(2006: 44) och Woodruffes (2006: 5) resonemang om att nar talanger upplever att de arbetar
med viktiga uppgifter som bade utvecklar dem och foretaget paverkas retentionen positivt. Att
talangerna far vara delaktiga och utvecklas med expansion bidrar inte endast till utveckling

for dem personligen utan &ven att de kdnner en delaktighet i foretagets utveckling.

33



Vidare omnamner ledningsrepresentanter utvecklingssamtal som en betydande del i den
individuella utvecklingsprocessen hos talangerna. Essensen av utvecklingssamtal redovisas
aven i de interna dokumenten. For att sakerstélla att talangerna stannar pa fallféretaget kravs
det att saval utvecklingssamtalen som de individuella utvecklingsplanerna kvalitetssékras
(Dokument B). Likval Intervjuperson 1 betonar utvecklingssamtal som en viktig
retentionsfaktor men att det finns en utvecklingspotential for foretaget. Vidare menar
Intervjuperson 3 att en kontinuitet &r viktigt for att skapa en béattre process rorande
uppféljningen av medarbetarna. Ledningens arbete med utvecklingssamtal i kombination med
att de understryker en forbattring gallande en kontinuitet i arbetet kan tolkas som att en
stravan finns att erbjuda talangerna en kontinuerlig utveckling vilket enligt Woodruffe (2006:

6) benamns som life time development.

Fem av tio tillfragade talanger i enkatundersokningen betonar att nya kunskaper &r en av de
viktigaste faktorerna till att de stannar inom foretaget (Enk&tundersokning). Den intervjuade
talangen utvecklar detta och patalar att utvecklingsmojligheter ar den framsta anledningen till
att han ar kvar inom fallforetaget. Han framhaller vidare att utvecklingsmajligheterna grundar
sig i chefens fortroende och formaga att lyfta potentiella talanger (Intervjuperson 5). Detta
bekréftas av Intervjuperson 6 som menar pa att utvecklingssamtalen ar vasentliga eftersom
foretaget da fangar upp individen som stravar efter att utveckling. Intervjuperson 5 bekréftar
utvecklingens betydelse i arbetet da han menar att bristen pa mojligheter till detta skulle
kunna vara en potentiell anledning till att lamna foretaget. En enkétrespondent kommenterar

betydelsen av utveckling:

”Att arbetet ska vara utmanande och stimulerande hor till min egna personliga utveckling. For mig &r
detta viktiga bitar”
(Enkatundersokning)

Talangernas uttalande om att arbetet ska vara utmanande och stimulerande kan harréras till
Boyatziz et al., (2011: 217) samt Kontoghiorghes och Frangous (2009: 30) resonemang om att
dessa faktorer ar viktiga for att behalla talangerna i foretaget. | enkatundersokningen
framhaller nio av tio talanger att ett utmanande arbete &r viktigt for att de fortsatter arbeta i
foretaget. Det framkom &ven att sex av tio enkatrespondenter ansag att ett stimulerande arbete
ar en annan bidragande faktor till att de stannar. (Enk&tundersokning). Den hoga

svarsfrekvensen rorande dessa faktorer visar pa att talangerna vardesétter utmanande och
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stimulerande arbete i hogre grad &n Ovriga faktorer. Att talangerna varderar stimulans och
utmanande arbete som viktigt for att kanna individuell utveckling kan &ven harledas till bland
Echols (2007: 36-40) och Hytter (2007: 69) som menar att sa lange talangerna kanner att de

utvecklas ar de mindre benégna att lamna foretaget.

Mojligheter till karrigrutveckling framhévs som en betydelsefull retentionsfaktor av Heinen
och O’Neill (2004: 74) som anser att det dr angeldget att erbjuda olika karridrvégar. Detta
betonar ledningsrepresentanterna som en viktig faktor i behallandet av talangerna och nagot
de anser att foretaget tillhandahaller. HR- direktéren framhaller betydelsen av att skapa
individuella karridrvagar och patalar en tydlig kommunikation av karriarmdjligheterna inom
foretaget (Intervjuperson 1). Intervjuperson 2 patalar vidare mojligheten att prova pa och
flyttas mellan olika befattningar och funktioner inom organisationen. Formanen att kunna
forflyttas mellan olika butiker framhalls dven av Intervjuperson 3. Field (2008: 4) menar att
avsaknad av mojligheter till karridrutveckling ar den framsta anledningen till att individer
lamnar sin arbetsplats. Detta kan tolkas askadligora tva mojliga scenarier i fallféretaget.
Ledningens yttrande om att de erbjuder talangerna karriarmojligheter kan tolkas att det finns
en medvetenhet hos ledningen att talangerna vardesatter detta och darfor arbetar med det. Ur
ytterligare ett perspektiv kan det tolkas att ledningen tror att det paverkar talangernas intention
att stanna och darfor erbjuder karriarmojligheter.

| det undersokta fallforetaget bekréftar talangerna ledningens uppfattning om
karriarmojligheternas betydelse inom foretaget da atta av tio talanger framhéver det som en av
de viktigaste faktorerna till att de stannar pa foretaget. En av talangerna kommenterar detta:

>Jag har haft olika tjinster med aren och ser att man har stora mojligheter till karridrutveckling.”

(Enkatundersokning)

Aven Intervjuperson 5 papekar att karriarmojligheter finns for den som vill pé foretaget. Detta
styrks aven av Intervjuperson 6 som framhaller att karriarmojligheterna blir en foljd av att
man visar framfotterna och gor ett bra jobb. Detta bekraftar det ledningsrepresentanterna

framhallit om att karriarméjligheter erbjuds pa foretaget.

Sammantaget anser majoriteten av  intervjupersonerna pa ledningsniva  att

utvecklingsmojligheter ar en viktig retentionsfaktor samt nagot de patalar att foretaget
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erbjuder genom individuell utveckling och vidareutbildning inom foretaget. Ett utmanande
och stimulerande arbete ar de mest frekvent forekommande faktorerna som talangerna anser
paverka deras intention att stanna pa foretaget. Att foretaget erbjuder mojlighet till den som
vill gora karriar inom foretaget betonas av ledningen och bekréftas aven av talangerna da de
patalar sin frihet att kunna utvecklas och gora karriar. Vidare analyseras varderingarnas,

kulturens och kommunikationens roll i retentionsarbetet och skapandet av motivation.

4.2.5 Varderingar, kultur och kommunikation

Glen (2006:43) understryker att retentionen paverkas positivt om varderingarna ar tydliga och
genomsyrar hela foretaget. Det framkommer en entydighet bade i dokumenten och hos
intervjupersonerna pa ledningsniva géllande vérderingarna och kulturens betydelse for att
behalla talangerna i foretaget. Varderingarna har i fallforetaget utvecklats till en sarpraglad
foretagskultur dar ledarskap och medarbetarskap betonas som skapare av en god arbetsmiljo
(Dokument 1). Ledningsrepresentanter patalar vidare vikten av varderingar och kultur i
retentionen av talangerna (Bilaga 5). Ledningsrepresentanter framhaller vidare familjedgandet
som en viktig aspekt som praglar foretagets kultur. Kompetensutvecklingsansvarige beskriver
foretagsandan pa fallforetaget:

”Vinligheten, trivseln; samhorigheten som man faktiskt kdnner med varandra hér (---) men vi ar som
en enda stor familj, nej men jag som kommer utifran ar fascinerad over att det fortfarande kan finnas
den kénslan fast vi dr stora idag”

(Intervjuperson 2)

Uttalandet om den radande familjandan pa foretaget kan tolkas som att organisationen praglas
av en stark sammanhallning som &r av betydelse for de anstéllda pa fallforetaget. Da foretaget
befinner sig i en expansionsfas blir det vasentligt att foretagsandan halls vid liv (Dokument 1).
Utmaningen for fallforetaget kan da antas vara att i takt med expansionen sprida, tydliggora
och halla foretagsandan vid liv i hela organisationen. Ur en annan synvinkel kan en fara
askadliggoras da det blir svarare att behalla familjeandan nar organisationen expanderar vilket

kan resulterar i att familjedgandet blir mindre patagligt.

En dvervdgande andel av talangerna som deltog i enk&tundersékningen betonar fallféretagets
varderingar och kultur som en bidragande faktor till att de ar kvar inom foretaget. Sju av tio
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talanger patalar att foretagets kultur och varderingar ar en av de fem viktigaste faktorerna till
att de stannar pa foretaget (Enkatundersokning) vilket visar pa att denna aspekt ar av storre
vikt an vissa andra retentionsfaktorer. Detta styrker bade ledningens och Stuart- Kotze och
Dunns (2008: 58) resonemang om att kulturen och varderingarna &r de mest avgorande
faktorerna for att talangerna ska stanna i foretaget. En intervjuad talang framhaver betydelsen
av foretagets varderingar och familjedgandet som en viktig forutsattning som paverkar att han
trivs sa bra pa arbetsplatsen (Intervjuperson 5). Foretagets varderingar och &gandeform
podngteras dven av Intervjuperson 6 som betydelsefulla retentionsfaktorer och betonar
upplevelsen av att kanna sig som en del av den foretagsandan som préaglar foretaget.
Woodruffes (2006: 4) resonemang om att engagemang och arbetsgladje skapas genom
varderingar kan saledes styrkas av talangernas uttalanden. Vidare understryker Thorne och
Pellant (2007: 8) vikten av att engagera individerna och pa sa satt gynnar foretagets framgang.
Detta ar nagot som Intervjuperson 3 betonar da han framhaller vikten av att etablera foretagets

varderingar i hjarta och sjél hos talangerna for att bli konkurrenskraftig.

Ytterligare faktorer som enligt teorin sdgs gynna retentionen &r kommunikationen inom
organisationen (Hytter, 2007: 63). | likhet med teorin s& poangterar en ledningsrepresentant
att kommunikationen mellan chefer och talanger &r en forutséttning for att lyckas med
retentionsarbetet (Intervjuperson 1). Thorne och Pellant (2007: 55) framhéver vikten av 6ppen
kommunikation som viktigt for att skapa engagemang hos talangerna. Detta lyfts fram av en
av de intervjuade talangerna som poangterar betydelsen av att ha en 6ppen kommunikation
med sin chef vilket enligt honom &ar en forutsattning for att han skall trivas (Intervjuperson 5).
Likasa Intervjuperson 6 framhaver vikten av att ha god kommunikation inom foretaget. Hon
upplever att hon har en 6ppen och tydlig kommunikation med sin chef. Kommunikation &r
ingenting som respondenterna i enkéten framhaver som en av de fem viktigaste faktorerna
som paverkar deras intention att stanna i foretaget (Enkatundersokning). Detta behéver dock
inte betyda att kommunikationen inte spelar nagon roll i retentionen men i relation till de

andra sa vager denna inte lika tungt.

Sammanfattningsvis visar ovanstaende anforande pa att kulturen och foretagets varderingar ar
viktiga for fallforetagets retentionsarbete. Agandeformen, foretagets varderingar och dess
kultur understryks av saval ledning som talangerna i ledarforsorjningsprogrammet.
Kommunikationens betydelse gallande retentionen av talangerna ar delad da de intervjuade

talangerna betonar vikten av fungerande kommunikation och respondenterna i
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enkatundersokningen inte framhéver det som en av de fem viktigaste faktorerna till att de
stannar. Detta behdver dock inte betyda att kommunikationen inte har nagon betydelse for
dessa talanger. Istallet vill vi 6ppna foér mojligheten att denna faktor till stor del gar hand i

hand med foretagets kultur och vérderingar.

4.3 Sammanfattning empiri- och analyskapitel

Vi har i denna del jamfért och analyserat det teoretiska och empiriska materialet rérande vara
fragestéllningar. Vi har dels analyserat hur fallféretaget arbetar med att identifiera och
definiera talanger sina talanger, hur fallforetaget arbetar med att behalla dessa samt vad som
motiverar talangerna i fallforetaget att stanna kvar i organisationen. Arbetet med att identifiera
och definiera talangerna har utgdtt ifran fOretagets utvarderingsprocess for
ledarforsorjningsprogrammet. Ledningen arbetar med flera olika retentionsfaktorer dér vissa
ar mer framtradande an andra. Talangerna patalar flera olika retentionsfaktorer som mer eller
mindre paverkar deras motivation och saledes deras vilja att stanna i foretaget. De specifika

slutsatser vi har kunnat uttyda kommer i nasta kapitel att presenteras och diskuteras.
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5. SLUTSATSER OCH AVSLUTANDE DISKUSSION

| kapitlet kommer de slutsatser vi dragit utifran analysen av vart empiriska och teoretiska
material att presenteras. Detta for att kunna besvara examensarbetets fragestallningar. Vi
kommer vidare att fora en mer Gvergripande diskussion kring slutsatserna samt reflektera

kring vilka implikationer detta har for vidare forskning och for detaljhandeln i stort.

Syftet med examensarbetet ar att analysera strategisk kompetensforsorjning utifran ett talent
managementperspektiv med fokus pa hur ett foretag inom detaljhandeln arbetar med att
behalla talanger. Inledningsvis redogors och diskuteras de slutsatser som dragits rérande
examensarbetets forsta fragestallning, hur ett detaljhandelsforetag arbetar med att identifiera
och definiera talanger. Dessa slutsatser kommer sedan ligga till grund for presentationen och
diskussionen kring de slutsatser som dragits géllande examensarbetets andra och tredje
fragestéllning rérande hur ett detaljhandelsforetag arbetar for att behalla talanger samt vad

som motiverar talanger i ett detaljhandelsforetag att stanna kvar i organisationen.

5.1 Hur identifierar och definierar ett detaljhandelsforetag talanger?

Den dvergripande slutsats som kan dras géllande identifieringen av talanger for fallféretagets
ledarforsorjningsprogram ar att de primart identifieras pa butiksgolvet och sedan genomgar en
utvérderingsprocess vilken leder fram till ett deltagande i foretagets ledarfrsorjningsprogram.
Processen innefattar ett antal steg for vilka olika kriterier utformats. Utifran hur talangerna
identifierats kan vi dven utldsa hur de definieras. Ledarprofilen ar en viktig del i
urvalsprocessen och saledes en viktig stomme i talangidentifieringen. De talanger som
deltagit i ledarforsorjningsprogrammet har identifierats utifran olika attribut rérande bade
deras egenskaper, formagor och beteenden. Det som framhavs rorande de olika attributen ar
potentialen, denna aterkommer sadval i attributen ledarskap, prestations- och
resultatorientering. Drivenhet och engagemang ar tva egenskaper som kan tolkas mojliggora
potentialer. Ovanstaende attribut ligger saledes aven till grund for foretagets definition av
talang. Utifran urvalsprocessen och intervjupersonernas uttalande om vad som utmarker en
talang &ar det svart att utlisa en tydlig och koncis definition av en talang i
ledarforsorjningsprogrammet da ett flertal krav och kriterier lyfts som ger definitionen en
bredd. En entydig definition aterfinns dock inte vilket far anses stotta det teoretiska

resonemang som forts i examensarbetet. En slutsats som kan dras &r att det teoretiska
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resonemanget gallande bristen pa en entydig definition dven kan héarroras till fallforetaget. |
teorin papekas att talang ar kontextberoende vilket enligt oss oppnar upp for flera olika
identifieringsprocesser och definitioner av talang. Mojligen kan det vara sa att det intressanta
rent forskningsmaéssigt inte avser huruvida det existerar en ”sann” definition utan mangfalden
i talang som begrepp. Olika identifierings och definitionsprocesser kan saledes saga berika
begreppet och gdra det mer mangfacetterat. Detta & nagot som vi anser vara bade intressant
och éppnar upp for méjligheten att optimera bade identifierings och definitionsprocesser.

5.1.1 Ett svar presenteras

Grundat i de slutsatser géllande identifiering och definition av talang for fallforetagets
ledarforsorjningsprogram kan vi besvara examensarbetets forsta fragestallning utifran det
specifika fallforetaget. En talang pa fallforetaget identifieras genom en process dar olika
attribut rorande bade deras egenskaper, formagor och deras beteenden beddms. Saledes

grundas definitionen av talang pa dessa attribut.

5.2 Hur arbetar ett detaljhandelsforetag for att behalla talanger och
vad motiverar talangerna att stanna i organisationen?

Utifran de fem retentionskategorierna som behandlats i examensarbetes teori- och analysdel
kommer vi inledningsvis att redogdra for slutsatser géllande de faktorer hur fallforetaget
arbetar med att behalla talangerna samt vad som motiverar talangerna att stanna i
organisationen. Slutsatserna innefattar bade ett lednings- och ett talangperspektiv i linje med
det som redovisades i examensarbetets analysdel. Vi kommer i denna del att utveckla de
resonemang som fordes i analysen och infoga en viss subjektiv reflektion gallande effekterna

av de divergenser och samstammigheter som framkommit i analysen.

Ekonomiska faktorer

Ledningsrepresentanterna pa fallforetaget anser att de ekonomiska incitamenten ar viktiga
faktorer for att behalla talangerna. De ekonomiska incitamenten kan saledes tolkas som
betydelsefulla for att skapa engagemang och motivation och pa sa sétt paverka retentionen av
talangerna. Att ledningen framhaller en forbattringspotential gallande detta visar pa att det ar
prioriterade retentionsfaktorer i arbetet med att behalla talangerna. De ekonomiska
incitamenten paverkar till viss del talangernas intention att stanna och far saledes anses ha en

sekundar betydelse nar det kommer till engagemangs och motivationsskapandet. Divergensen
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mellan perspektivens syn pa ekonomiska incitamentens betydelse skulle kunna ha en viss
paverkan pa retentionen och dven retentionsarbetet. Om ledningen lagger for mycket tid och
resurser pa de incitament som bara delvis framjar motivationen och engagemanget sa kan det
uppsta ett gap mellan ledning och talangers incitaments- och malkorrellering. Samtidigt anser
vi med stod i teorin att det ar viktigt att ha en balanserad incitamentspolitik i foretaget.
Anvénds de ekonomiska incitamenten ratt tror vi att de kan vara ett viktigt komplement i

motivations- och engagemangsskapandet.

Ledarskapsrelaterade faktorer

Utifran det som framkommit i analysen kan slutsatsen dras att ledarskapet enligt
ledningsrepresentanterna och talangerna ar, dels ett viktigt verktyg for att behalla talangerna
inom organisationen och dels en faktor som pdaverkar talangernas motivation och
engagemang; Detta da talangerna anser att ett daligt ledarskap skulle kunna fa dem att lamna
organisationen. Ledningen poéngterar vikten av att se och uppmarksamma sina talanger samt
folja upp och utvardera varje individ. Att ge feedback och félja upp talangerna framhavs i
teorierna som viktigt och dven om dessa aspekter till synes delar talangerna i tva lager sa
uppfattar vi att det kan vara en viktig fraga ur ett retentionsperspektiv. Vi tror utifran det
teoretiska resonemanget som forts att feedback och uppfdljning fran ledningen &r viktigt; dels
for att visa talangerna att man uppmarksammar deras prestation men &ven strategiskt for att
utvérdera deras prestation i férhallande till foretagets mal. Det framjar sdledes bade individen
som foretaget och vi tror att det i forlangningen kan paverka ledningens retentionsarbete och

talangernas intention att stanna positivt.

Autonomi, Bemyndigande & Balans

Saval ledningsrepresentanterna som talangerna betonar vikten av frihet och ansvar som en
betydelsefull retentionsfaktor. Samstdmmigheten mellan ledningsrepresentanter och talangers
syn pa faktorer harrérande till autonomi, bemyndigande och balans ar framst intressant ur ett
perspektiv da det mojliggor ett effektivt implementeringsarbete som darmed kan péaverka
retentionen positivt. Detta genom den motivations- och incitamentskorrelation som kan
mojliggoras. En intressant infallsvinkel & hur bemyndigandet fran ledningen kan séttas i
relation till talangens eget ansvar. Vi vill framhdva att talangen genom sina aktioner kan
paverka sin egen mojlighet till autonomi och talangen kan saledes ségas ha ett eget ansvar i

retentionsarbetet och kan darmed paverka sin egen intention till att stanna pa foretaget.
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Samtidigt maste foretaget vara berett att ge ansvar och uppbada de stddjande processer som

kravs for att stotta talangen.

Utveckling och larande

Samtliga ledningsrepresentanter framhaller den individuella och den Kkarriarmassiga
utvecklingsmojligheten som viktiga faktorer i arbetet med att behalla talangerna. Talangerna
anser att ett stimulerande och utmanande arbete samt karridarmojligheter paverkar deras
intention att stanna i hogre grad an andra faktorer. Aven har aterfinns séledes en
samstammighet mellan talang och ledningsperspektivet. Eftersom dessa faktorer framhavs i sa
stor utstrackning som motivationsskapare hos talangerna bor foretaget satsa pa att utveckla
utvecklings och stimulansrelaterade verktyg an mer da detta troligtvis kan paverka retentionen
positivt. Bada parters ansvar far inte forglommas. Utvecklingsmojligheterna anses av
foretaget komma om talangerna visar framfotterna men om foéretaget inte finns dar nar
talangen val visar framfétterna sa finns det en stor risk for att motivationen och engagemanget

minskar och da kan en negativ retentionseffekt vara i vardande.

Varderingar och Kultur

De retentionsfaktorer som framhallits som mest betydelsefulla fran saval ett
ledningsperspektiv som talangperspektiv harror sig till foretagets kultur och dess varderingar.
En Overensstammelse kan utlasas géllande kulturens och varderingarnas betydelse bade fran
ett lednings- och ett talangperspektiv. Enligt det teoretiska resonemanget framhalls att
varderingarna och kulturen som tva av de viktigaste faktorerna till att skapa motivation och
engagemang. Utifran detta kan diskuteras att for att varderingarna och kulturen skall kunna
paverka foretagets retentionsarbete och talangernas intention att stanna positivt sa bor
talangerna dela samma vardegrund som foretaget samt trivas i den foretagskultur som rader pa
arbetsplatsen. Om sa inte ar fallet sa kan varderingarna och kulturen i sin roll som starka
motivations- och engagemangsskapare paverka retentionen at andra hallet, det vill séga

talangen blir mer benégen att lamna foretaget.

5.2.1 Tva svar presenteras

Ett svar pa den andra och den tredje fragestallningen kan héarledas utifran ovanstaende
slutsatser rorande hur ledningen i fallforetaget arbetar for att behalla talangerna i

organisationen samt vad som motiverar talangerna att stanna. Den 6vergripande slutsatsen
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som kan dras utifran den andra fragestdllningen ar att samtliga retentionsfaktorer som
avhandlats & mer eller mindre betydelsefulla i arbetet med att behalla talanger i fallforetaget.
De retentionsfaktorer som ledningsrepresentanterna framhaller mer frekvent och som mer
betydelsefulla &r dven de faktorer fallforetaget patalar att de arbetar med for att behalla
talangerna. Dessa ar ekonomiska incitament, ledarskap, utvecklingsmojligheter samt kultur
och varderingar. Aven utifran ett talangperspektiv anses samtliga faktorer ha mer eller mindre
betydelse gallande vad som motiverar talangerna att stanna inom foretaget. De faktorer som
motiverar talangerna mest och darmed i storre utstrackning paverkar deras intention att stanna
i organisationen &r ledarskap, mojlighet till karriarutveckling, kultur och varderingar samt
utmanande och stimulerande arbete. Att dessa faktorer framkommit stérker de teoretiska
resonemang som tidigare forts géllande olika faktorers inverkan pa retention.

Grundat i ovanstaende slutsatser och diskussion gallande hur detaljhandelsforetaget arbetar
med att behalla talanger samt vad som motiverar talanger i ett detaljhandelsforetag att stanna
kvar i organisationen har vi nu besvarat examensarbetets tre fragestallningar utifran det valda
fallforetaget. Utifran det vi kommit fram rorande examensarbetets tva huvudsakliga
fragestéllningar har vi insett att varje retentionsfaktor inte bor betraktas som enskilt isolerad,
istallet bor en kombination av olika retentionsfaktorer sammanvéavt med foretagets unika
kontext uppmérksammas for ett effektivt retentionsarbete. | ndstkommande del kommer vi att
lyfta detta till ett helhetsperspektiv for att diskutera faktorernas relation till varandra. Vidare
kommer dess applicerbarhet for detaljhandeln i stort samt deras inverkan pa retentionsarbetet

att beroras.

5.3 Vi lyfter blicken

Vi anser med grund i de teoretiska och empiriska resonemang samt de slutsatser som
presenterats att retentionsfaktorer narmast verkar i symbios med varandra och att de maste
forstas i sitt specifika sammanhang med bakgrund mot den foretagsspecifika kontexten (Se
Figur 3).
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Figur 3: Retentionsfaktorer i symbios (Var egen illustration)

Goda vérderingar ar ingenting vart om det inte finns ett bra ledarskap som implementerar
varderingarna i foretagskultur. Ett utmanande och stimulerande arbete &r troligtvis inte
mojligt utan ett bemyndigande fran ledning och en autonomi for den enskilde. Ekonomiska
incitament ar inte den mest framtradande retentionsfaktorn for talangerna men ar anda
vasentlig den tid och det engagemang som ldaggs ner i uppgiften. Att fa majlighet till
utveckling, bade individuellt och karriarméssigt kan anses vara ett resultat av den enskilde
talangens engagemang och drivenhet samt ett stottande ledarskap som ser och
uppmarksammar talangens behov. Vi anser att ett utmanande och stimulerande arbete skapar
motivation och engagemang vilket starker kdnslan av delaktighet i foretagets framskridande.
Personlig och karridrméssig utveckling kan antas leda till talangen kénner sig utmanad,
bekraftad och sedd vilket i sin tur kan resultera i kdnslan av uppskattning. Goda varderingar
och en sund kultur som appellerar till talangen och inger troligtvis kénslan av ett positivt
sammanhang dar man kanner att det finns mojlighet att vaxa och utvecklas tillsammans med
bade Ovriga kollegor och foretaget. Kulturen kan darmed betraktas som en
identifikationsfaktor som paverkar individens trivsel pa foretaget. Nagot vi anser sammanfora
ovanstaende faktorer ar ledarskapet. Fallforetaget namner medarbetarskapet och ledarskapet
som viktiga faktorer for att lyckas och det aterkommande maonster vi urskiljt &r att flertalet av

de retentionsfaktorer som motiverar och engagerar talanger &r ett gott ledarskap i samklang
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med gott medarbetarskap som tillsammans skapar en kultur som sammanbinder hela

organisationen.

Vi har nu framhavt resonemanget att olika retentionsfaktorer verkar tillsammans och att den
optimala mixen kan ses som kombinationen av olika faktorer som forstas i samklang med
foretagets kontext. Detta &r troligtvis inte enbart faktorer som kan harledas till arbetet med att
behalla talanger inom vart fallféretag utan &ger en viss generaliserbarhet i detaljhandeln. Ett
framgangsrikt retentionsarbete bor utga ifran foretagets unika kontext, dess unika talanger och
vilka behov de har. Vad som motiverar en talang kanske inte motiverar en annan och som
ndmnts i tidigare resonemang motiveras individer av komplexa kombinationer av faktorer.
Ledningens medvetenhet om vilka faktorer som talangerna uppfattar som mer framtradande
kan underlatta utformandet av specifika verktyg som ar riktade mot talangernas specifika
behov. Genom att utveckla specifika retentionssystem som korrelerar med de anstélldas mal
och som dven gynnar organisationens framatskridande tror vi att ett gynnsamt resultat, bade
sett till individ och organisation kan uppnas.

5.4 Ett kunskapsbidrag presenteras

Retention av talanger har anforts som ett viktigt &mne inom forskningen da flera forskare
anser att detta kan bidra till konkurrenskraft for foretaget. Inledningsvis namndes den
problematik rérande strategisk kompetensférsorjning som lange préaglat detaljhandeln grundad
i den hoga personalomséttningen. Detta i kombination med det skifte som skett inom
detaljhandeln rérande dessa fragor tror vi 6kar vérdet pa vart kunskapsbidrag. Vi 6nskar att
fallstudiens resultat rérande definitionen av talang och retentionen av desamma inom
detaljhandeln kan leda till att fler foretag inom branschen uppmdarksammar retention av
talanger som en viktig del i foretagets kompetensforsorjningsprocesser och att vi pa sa satt

givit vart bidrag till bade den samhalleliga som den vetenskapliga debatten.

5.5 Forslag pa vidare forskning

Vi har i examensarbetet analyserat strategisk kompetensforsorjning utifran ett talent
managementperspektiv med fokus pa hur ett foretag inom detaljhandeln arbetar med att
behalla talanger. Vi anser att amnet ar mycket intressant och ser potential till ytterligare
forskning inom omradet. Vi har dock inom tidsramen for arbetet inte kunnat gora en storre

studie rérande hur retention av talanger paverkar foretagets framgang. Ett forslag till vidare
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forskning ar darfor en storre studie med syfte att kartldgga flera detaljhandelsforetag, deras
retentionsarbete samt undersoka hur arbetet paverkar personalomsattningen och dennas
paverkan pa specifika nyckeltal. Ett ytterligare forslag till vidare forskning hade kunnat vara
att genomfora en jamfoérande studie mellan flertalet detaljhandelsforetag. En studie av den
typen hade kunnat visa pa mangfalden i definition och identifiering av talang samt att den

hade kunnat belysa flertalet mojliga arbetssatt gallande retention av talanger.
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Intervjuperson 1. HR- och informationsdirektor pa fallforetaget. Intervjun genomfordes via
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Intervjuperson 3. Regionchef pa fallféretaget och delaktig i arbetet med

ledarforsérjningsprogrammet. Intervjun genomférdes via telefon 2012-05-07 11.00

o

Intervjuperson 4. Driftschef pa fallféretaget och delaktig i arbetet med

ledarforsorjningsprogrammet. Intervjun genomférdes via telefon 2012-05-11 07.00

Intervjuperson 5. Driftsresurs pa fallforetaget, ingar i ledarforsorjningsprogrammet. Intervjun
genomfordes i en utav fallforetagets butiker 2012-05-11 13.00

Intervjuperson 6. Butikschef pa fallféretaget, ingar Ledarforsérjningsprogrammet. Intervjun
genomfordes via telefon 2012-05-09 15.00
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BILAGA 1: Intervjuguide ledningsrepresentanter

Allmanna fragor

Hur lange har du arbetat pa foretaget?

Vilken position har du?

- Vilket ar ditt ansvarsomrade?

Hur har din resa inom Fallféretaget sett ut?

Vilka tidigare arbeten har du haft samt utbildning och erfarenheter?

Vilka faktorer bidrar till att du arbetar pa foretaget?

Arbetssatt

Hur ser du pa kompetensforsorjning i allmanhet inom foretaget?
Hur ser ni i foretaget pa talent management?

Hur arbetar / har ni arbetat med talent management pa foretaget?
- Varfor arbetar ni med detta?

- Hur ser era erfarenheter ut av detta?

- Vad har arbetet bidragit med?

Talang — Definition

Hur definierar ni en talang pa foretaget?

Vilka kriterier utgick ni ifran nar ni borjade arbeta med ledarforsérjningsprogrammet?
- Vilka Kklassificeringar gjordes for de olika indelningarna?

- Hur motiverades dessa?

Vilken relation har talangerna till féretagets framgang?

Talent Retention

Varfor tror du att deltagarna i ledarforsorjningsprogrammet valt att arbeta pa
foretaget?

Vilka faktorer tror du deltagarna anser vara betydelsefulla for att stanna kvar i
foretaget?

Vilka incitament finns det for att fa medarbetarna i elitgruppen att stanna inom
Fallféretaget koncernen?

Beskriv dessa verktyg eller arbetssatt.

- Vilka fordelar och nackdelar finns med dessa verktyg?
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Strategi

Ar fragan gallande talangerna enbart kopplad till HR eller finns det ett 6vergripande
synsatt pa detta i hela organisationen?

Hur tror du att ett arbete med att behalla talanger kan paverka foretagets framgang?
Hur tror du att arbetet med att behalla talanger i foretaget skulle kunna utvecklas och /
eller forbattras?

Har synen pa personalen forandrats inom fallforetaget over tid?

- Pavilket satt?

- Hur har detta visat sig?

- Var ar de eventuella férandringarna som mest tydliga?

Hur ser ni i foretaget pa framtidens kompetensforsorjning inom Fallforetaget?

- Hur ska ni arbeta for att mota hardnade behov / krav?
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BILAGA 2: Intervjuguide talanger

Allmanna fragor

Hur lange har du arbetat pa foretaget?

Vilken position har du inom Fallforetaget?

- Vilka arbetsuppgifter innefattar din position?

Varfor borjade du jobba pa Fallféretaget?

Hur har din resa inom Fallforetaget sett ut?

- Utveckla

Vilka tidigare arbeten har du haft samt utbildning och erfarenheter?

- Utanfor Fallforetaget.

Ledarskapsprogrammet

Vad var anledningen till att du sokte till Ledarfoérsérjningsprogrammet?
- Vad var ditt mal?

- Varfor

Hur sdg processen ut?

- Kan du beskriva alla delar?

- Hur upplevde du processen och dess delar?

Nagot som skulle kunna forandras och utvecklas?

- Varfor?

Har programmet paverkat dig?

- Personligen

- Karriarméssigt

Vilken relation anser du att du har till foretagets framgang?

- Varfor? Pa vilket satt?

Vilka egenskaper tycker du att en ledare pa Fallforetaget ska ha?
- Utveckla

- Varfor?

- Besitter du sjélv dessa egenskaper?
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Retentionsfaktorer
e Vilka faktorer anser du bidra till att du stannar pa Fallforetaget?
- Varfor?

e Vilka faktorer anser du paverka ditt engagemang mest?

- Varfor?

e Anser du att de ekonomiska incitamenten ar en anledning till att du stannar?
- Varfor

- Pavilket satt

e Vilken roll spelar ledarskapet i att du stannar?
- Hur

- Varfor

e Hur tycker du att man ser pa frihet och sjalvstandighet i arbetet i organisationen?
- Anser du att detta &r viktigt for att fa dig att stanna?
- Varfor

e Hur tycker du att man ser pa uthildning, utveckling och karriarmajligheter i
organisationen?
- Vilken betydelse har dessa faktorer for att du skall stanna?
- Utveckla

e Hur upplever du foretagets varderingar och kulturen pa Fallféretaget?
- Anser du att det bidrar till att du stannar?

- Varfor?

e Upplever du att du har en 6ppen relation och kommunikation med chefer och
kollegor?
- Ar detta viktigt for dig?
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Vilken faktor anser du ha storst betydelse for dig?
- Utveckla
- Varfor just den faktorn?

- Om du inte kan vélja en, vilka?

Hur upplever du att man i foretaget arbetar for att behalla dig som genomfort
programmet?
- Utveckla

Finns det nagot som du tycker skulle kunna gdras béttre i processen att behalla dig
inom foretaget?
- Hur, pa vilket satt?

- Varfor
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BILAGA 3: Intervjuguide forstudie

Utbildnings- & Forskningsansvarig pa Svensk Handel.
2012-04-27 kI:09.45-10.15.

Beratta lite kort om dig sjalv?

position

arbetsuppgifter

tidigare bakgrund och erfarenheter
erfarenheter

Hur ser du pa kompetens inom detaljhandeln?

e Hur ser den ut idag?
e Hur har utvecklingen sett ut?
e Vad tror du om framtiden?

Hur ser problematiken ut med kompetensforsorjningen inom detaljhandeln?
e Vad finns det for mojligheter?
Hur ser du pa karriarmdjligheterna inom handeln?
e Hur ser det ut idag?
e Hur sag det ut tidigare?
e Vad tror du kommer ske i framtiden?

Hur arbetar medlemsforetagen med kompetensforsorjning detta, generellt?

e Hur har det utvecklats genom aren?
e Vad gor foretagen? Bra/daligt

Ses branschen som en genomgangsbransch?

Ar det hog personalomsattning?
Kan du forklara problematiken?
Har det skett en fordndring i detta synsatt?
Vad tror du det har fatt for konsekvenser?

Kanner du om till begreppet talent management anvands inom branschen?

e Vad har du for erfarenheter av det?
e Om, vad bidrar detta till?

Vi undersoker vilka féretag ser som sina strategiska medarbetare, hur upplever du
hur man ser pa detta generellt inom branschen?
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e Tror du att det alltid har sett lika ut?
e Hur har utvecklingen sett ut?
e Vad tror du om framtiden?
Tror du att foretag i branschen skulle tjana pa att behalla viktiga medarbetare?

e Varfor?
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BILAGA 4: Enk&tunders6kning

Hej, vi ar tre studenter fran Service Managementprogrammet vid Lunds Universitet. Vi
skriver just nu vart examensarbete dar syftet ar att undersoka hur ett féretag inom den svenska
detaljhandeln arbetar med att behalla sina talanger samt vilka faktorer som paverkar de
anstélldas intention att stanna inom organisationen.

Du har blivit utvald att delta i en enkatundersokning. Formularet innehaller atta stycken fragor
som tar max. 10 minuter att besvara. Dina svar ar viktiga for var studie sa svara sa utforligt du
kan pa de stallen detta efterfragas. Din medverkan &r anonym.

Tack for din medverkan!

1) Ardu: Man/ Kvinna

2) Hur gammal ér du? ... ar

3) Hur liinge har du jobbat pa foretaget? ... ar
4) Vilken befattning har du pa foretaget?

5) Vilka av nedanstaende faktorer anser du bidra till att du stannar och vill
fortsatta arbeta inom organisationen? Valj ut de fem viktigaste svarsalternativen.

Lon, bonus, pension, forsakringsskydd, friskvardsformaner
Betydelsefullt arbete

Att bli sedd och uppskattade som person
Att fa ansvar

Att sjalv kunna paverka min arbetssituation
Att erhalla nya kunskaper

Utvardering av mal och personlig prestation
Oppen och god kommunikation
Arbetsmiljo

Feedback

Utmanande arbete

Ledningens tolerans av misstag
Uppmarksammande av prestation
Mojligheter till karridrutveckling

Foretagets kultur och vérderingar

Goda relationer med kollegor

Stimulerande arbete
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6)

7)

8)

Balans mellan arbete och fritid

Beskriv med djupgaende varfor du valde dessa faktorer?

Finns det nagon ovrig faktor (forutom de i foregdende fraga) som far dig att vilja
stanna och fortsétta arbeta inom organisationen?

OM du nagon gang skulle byta arbetsgivare. Vad skulle paverka ditt val?
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BILAGA 5: Kompletterande fragor och svar ledn.

Hej! Vi hoppas att allt &r bra med dig. Vi vill med detta mail passa pa att tacka dig for
intervjun senast.

Nedan finner du tva kompletterande fragor som vi skulle vilja att du tar dig tid att svara pa.
Maila svaren sa fort du kan.

SVAR: Intervjuperson 1, 2, 3

1) Vilka av nedanstaende faktorer for att behalla talanger (elitgruppen) anser du att
Fallféretaget arbetar med idag? Valj ut de tre framsta svarsalternativen.
Lon, bonus, pension, forsakringsskydd, friskvardsformaner 1

Betydelsefullt arbete

Att bli sedd och uppskattade som person

Att fa ansvar 2, 3

Att sjalv kunna paverka min arbetssituation

Att erhdlla nya kunskaper 3

Utvérdering av mal och personlig prestation 1

Oppen och god kommunikation

Arbetsmiljo

Feedback

Utmanande arbete 2

Ledningens tolerans av misstag

Uppmarksammande av prestation

Mojligheter till karridrutveckling 3

Foretagets kultur och varderingar 1, 2

Goda relationer med kollegor
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Stimulerande arbete
Balans mellan arbete och fritid

2) Vilka av nedanstaende faktorer tror du att Fallforetaget kan forbattra for att behalla
sina talanger i framtiden? Valj ut de tre frAmsta svarsalternativen.

Lon, bonus, pension, forsakringsskydd, friskvardsformaner 2

Betydelsefullt arbete 3

Att bli sedd och uppskattade som person
Att fa ansvar

Att sjalv kunna paverka min arbetssituation
Att erhalla nya kunskaper

Utvardering av mal och personlig prestation 1, 2, 3
Oppen och god kommunikation
Arbetsmiljo

Feedback

Utmanande arbete

Ledningens tolerans av misstag
Uppmarksammande av prestation 3
Mojligheter till karridrutveckling 1
Foretagets kultur och vérderingar

Goda relationer med kollegor
Stimulerande arbete

Balans mellan arbete och fritid 1, 2
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BILAGA 6: Utskicksinformation enkéat
Hej,

Som en uppfoljning av det projekt om ledarforsorjning som vi genomforde forra aret
genomfor Lunds Universitet - Campus Helsingborg ett examensarbete som
behandlar vart satt att arbeta med hur vi tar tillvara och utvecklar vara talanger
(Talent management).

Vi ar darfor valdigt tacksamma for om du skulle vilja ta dig nagra minuter och besvara
den enkat som studenterna pa Campus utformat.

Du bara klickar pa den bifogade lanken och svarar pa fragorna. Pa det sittet hjilper
du oss att bli battre inom det har omradet.

http://www.surveymonkey.com/s/J366F7R

Hor girna av dig till mig eller X om du har nagra fragor.

Halsningar
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BILAGA 7: FOrdelning av retentionsfaktorer

Lén, bonus, pension, forsakringsskydd,

friskvardsférmaner

Betydelsefullt arbete

Att bli sedd och uppskattade som person

Att fa ansvar

Attsjdlv kunna paverka min arbetssituation

Att erhalla nya kunskaper

Utvardering av mal och personlig prestation

Oppen och god kommunikation
Arbetsmiljo

Feedback

Utmanande arbete

Ledningens tolerans av misstag
Uppmarksammande av prestation
M&jligheter till karridrutveckling
Féretagets kultur och varderingar
Goda relationer med kollegor
Stimulerande arbete

Balans mellan arbete och fritid

36,4%

18,2%

18,2%

45,6%

45 5%

45 5%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

81,8%

0,0%

9,1%

72,7%

63,6%

8,1%

54,5%

0,0%



