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The increased competition for talented employees is a new challenge
for todays organizations to reach success and as a response to this
challenge the term Talent Management was developed during the
1990s. Due to the relatively new concept there is still no generally
accepted definition and the purpose of this study is to contribute with
knowledge about what defines Talent Management and how it has
been implemented at five different organizations in Sweden. We have
used a qualitative approach and grounded theory as a method to
collect our empirical data through interviews with HR employees from
the participating organizations. The research questions asked are: How
does the lack of definition influence organizations that are working
with Talent Management? How does the organizations work with
Talent Management as a concept? How transparent is the process
within the organizations? By coding our data we identified three core
categories that we based our analysis on which are The value and
meaning of the concept itself, An including or excluding process and
Transparency within the organization. The conclusion of the study is
that the lack of definition does not influence the organizations work
with Talent Management. What is found is that Talent Management
preferably should be defined to fit the organizational context it is
implemented in rather than developing a more general definition. The
results show a range of perspectives and approaches of how the
organizations work with Talent Management but it also shows that
there is a lack of transparency within the organizations. The main
concern of the participating organizations is to identify/attract and
retain/develop their employees and this is the core of Talent
Management. To further develop the concept our findings show that it
is preferable with a well developed strategy to be able to increase the
transparency between the HR department and the employees of the
organization.

Talent management, talent development, organizational development,
talent pool, succession planning, generation Y
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Forord

Eftersom Talent Management fortfarande ar ett relativt nytt koncept har det varit extra
viktigt for oss att komma i kontakt med organisationer som dels arbetar med Talent
Management men ocksd kunnat tdnka sig att bidra med information och kunskap om
det. Vi vill déarfor rikta ett stort tack till de personer som tagit sig tid att hjédlpa oss
genomfora vér studie!

Slutligen vill vi dven tacka vir handledare Maria Lofgren Martinsson som varit med
under studiens gang och bidragit med nya infallsvinklar och goda rad.

Tack,
Karin Falkboo & Josefine Johansson, Lund 2015-01-09



1. Inledning

I dagens samhélle finns det manga trender som ofta far stor genomslagskraft
inledningsvis men som pa sikt tvingas ge vika for nya trender. Dessa trender finns dven
pa arbetsmarknaden och eftersom arbetskraften stidndigt utvecklas och forandras skapas
ett behov for organisationer att inte bara hinga med i utvecklingen utan dven ligga i
framkant for att vara konkurrenskraftiga. Vi borjar nu ndrma oss arbetslivet och med
tanke pd den harda konkurrens det innebédr har vart intresse for arbetsmarknaden och
dess karridrvigar okat. Ett populdrt begrepp inom HR just nu dr Talent Management
som fokuserar pa att uppmirksamma och utveckla talanger inom organisationer. Genom
att attrahera och behalla kompetent och hogpresterande personal kan det bidra till att
organisationer drivs framat vilket Okar deras konkurrensfordel och stéllning péa
arbetsmarknaden. Denna fordel berdr bdde foretagets wutveckling av deras
produkter/tjinster samt att deras arbetsgivarvarumirke stirks (Wikstrom & Martin,
2012).

Forr hade arbetstagarna ett tydligare “frdn vaggan till graven”-tink vilket innebar en
stolthet 1 att arbeta pad samma arbetsplats under ldng tid av sitt arbetsliv. Idag har
arbetskraften andra beteendemdnster och valet av arbetsplats gors i viss mén av
ekonomiska skil men frimst med tanke pa vart det kan leda dem personligen, vilka
fordelar det ger karridirméssigt och hur det ser ut pa deras CV. Finns det inte mojlighet
till utveckling och nya utmaningar ar risken stor att de viljer att lamna foretaget och
detta kan ses som arbetsmarknadens moderna problematik (Woodruffe, 2006). Talent
Management kan diarmed ses som ett svar pad denna moderna utmaning men med
begreppet tillkommer dven en viss problematik. Det finns ingen tydlig definition av vad
Talent Management faktiskt &r vilket kan innebéra att det anvénds pa véldigt olika sitt.
En risk med detta &r att det blir ett begrepp utan innehdll vilket kan resultera i en
overgdende trend. For att Talent Management ska fa storre genomslagskraft och bli
bestdende kan ddrmed en tydligare teoretisk grund behdva utformas. Detta dr dven nagot
Collings och Mellahi i sin artikel Strategic talent management: A review and research
agenda uttrycker som ”If talent management is to gain more mainstream acceptance
then the theoretical foundations which underpin it must be advanced” (Collings &
Mellahi, 2009, s.311). Eftersom det inte finns nagon tydlig definition av begreppet ar
det svart att veta hur det anvénds i praktiken och vad som ligger till grund for arbetet
med Talent Management:

”’[...] the term ‘talent management’ has no clear meaning. It is used
in too many ways and is often a means to highlight the ‘strategic’
importance of a HR specialty (recruiting, selection, development,
etc.) without adding to the theory or practice of that specialty”
(Lewis & Heckman, 2006, s. 141)

Det vi fastnat for och undrar ar hur ett begrepp som enligt de flesta inte har en tydlig
definition eller teoretisk grund dnda blivit s& pass omtalat. Vad dr det som gjort att
begreppet fatt s stor genomslagskraft, dr det ett nytt koncept eller ett modernt begrepp
for redan befintliga HR-processer? Hur ser arbetet med Talent Management ut bland de



organisationer som anvéander sig av det? Varfor anses det vara nodvéndigt for foretag
som vill 6verleva i en allt hardare konkurrens?

Ur ett pedagogiskt perspektiv dr Talent Management intressant eftersom det syftar till
att utveckla specifikt utvalda individer inom en organisation. En intressant aspekt ar
déarfor hur omfattande Talent Management-arbetet dr och vad for sorts utveckling som
erbjuds. Talent Management vicker manga fragor och for att begreppet ska bli varaktigt
samt behalla sin popularitet och stillning pd arbetsmarknaden behovs dérfor mer
forskning pa omradet.

1.1 Syfte

Med utgangspunkt 1 vara deltagares uppfattningar beskriva och analysera
organisationernas syn pa och anvindning av fenomenet Talent Management for att
sedan granska detta med hjilp av utvald teori.

1.1.1 Frégestillningar
Hur péverkar bristen av en allméngiltig definition de foretag som anvénder sig av Talent
Management?

Hur ser arbetet med Talent Management ut i foretagen?

Hur synlig dr Talent Management-processen internt pa foretagen?



2. Metod

I denna del av uppsatsen kommer vi att forklara vér vetenskapsteoretiska utgangspunkt
for att sedan fortsitta med vart metodval och varfor vi valt att anvénda oss av intervjuer
som datainsamlingsmetod. Vi kommer &ven beskriva hur vi genomfort vart urval,
kodningsprocess, studiens trovardighet och etiska aspekter samt avsluta med en
metoddiskussion.

2.1 Utgangspunkter

Det finns i dagslidget ingen generell definition av begreppet Talent Management,
befintliga teorier dr aningen spretiga och kunskaperna inom omradet kan ddrmed ses
som nagorlunda oklara. Forhoppningen &r ddrmed att var insamlade data och de olika
intervjupersonernas uppfattningar om Talent Management samt hur det anvinds i
praktiken kommer generera stdrre kunskap om @mnet. Uppfattningarna om Talent
Management dr subjektiva konstruktioner som vi ska forsoka forstd och tolka samt sétta
i relation till varandra. Utgangspunkten vid dataanalysen blir ddrmed tolkning och
forstaelse vilket dr forenligt med ett interpretativistiskt och konstruktivistiskt perspektiv
(Bryman, 2011).

Valet att anvdnda en kvalitativ forskningsstrategi har gjorts utifran vért syfte. Bryman
(2011) menar att kvalitativ forskning ofta har en induktiv ansats vilket innebér att
datainsamlingen ska generera en teori. Fejes & Thornberg (2009) beskriver induktiv
ansats som att generella slutsatser kan dras utifran en méngd olika enskilda fall. Detta
angreppssétt passar ddrmed in pa vart metodval, Grounded Theory, som anvénder
datainsamling som grund for att utveckla en teoretisk modell.

2.1.1 Metodansats

Vi kommer i var studie anvénda oss av Grounded Theory som metodansats. Detta
eftersom vi valt att studera Talent Management som fenomen och vill forsta det genom
vara deltagares upplevelser och kunskaper. Denna metodansats &r speciellt anvindbar
ndr forskarna utgér fran empiri istéllet for teori vilket stdmmer bra in pd var
undersokning. Barney Glaser och Anselm Strauss dr forskarna som lade grunden for
Grounded Theory och teorin utvecklades under 1960-talet. Det som var speciellt for
Grounded Theory var att forskarna ansag att de istéllet for att utga frdn givna teorier
kunde utgd fran data de samlade in for att sedan i slutinden utveckla sin egen teoretiska
modell. Glaser & Strauss menade att detta sétt att samla in och analysera data gav dem
en chans att g& in med Oppna och fordomsfria 6gon. De bdda grundarna gick senare
skilda vdgar och Grounded Theory finns dérfor i flera versioner. Ett sdrdrag inom
Grounded Theory dr att analysen sker sténdigt och i samband med datainsamlingen.
Detta sitt att analysera ger nya idéer och fragestillningar under insamlingens gang och
hjélper pa sé sétt undersokningen att ledas framét, fordjupas och @ndra riktning (Fejes &
Thornberg, 2009).

Som tidigare ndmnts vill vi forstd Talent Management genom deltagarnas upplevelser
och kunskaper och detta bendmner Grounded Theory som main concern. Det ar inom
Grounded Theory viktigt att forskarna under hela processen fokuserar pé att forstd sitt



valda fenomen genom deltagarnas 6gon. Detta innebédr dock inte att forskarna haller
med eller tar stdllning till det material som deltagarna delger men det gor att forskarna i
sin analys kan utveckla en tolkande forstaelse, nagot som dven kénnetecknar klassisk
kvalitativ forskning (Fejes & Thornberg, 2009).

Nér datainsamlingen sker ska materialet samtidigt kodas. Det innebér att informationen
delas in i begrepp och kategorier. Kodningen i Grounded Theory skiljer sig mot annan
kvalitativ forskning da koderna inte &r utformade fran borjan utan formas utifrdn den
data som samlats in (Bryman, 2011). Vidare menar Glaser att kodningen har tva
grundldggande steg, substantiv och teoretisk kodning. Inom den substantiva kodningen
finns dven dér tva steg, oppen och selektiv kodning (Fejes & Thornberg, 2009). Vid
oppen kodning ska det insamlade materialet noggrant lasas igenom med ett Oppet
forhallningssitt och kodas efter ord, meningar, fraser etc. Efter att hela materialet kodats
ska dessa Oppna koder jamforas och sedan utvecklas till kategorier. Selektiv kodning
innebér att de koder som anses vara mest relevanta eller frekventa viljs ut och att en
kérnkategori ska forsoka identifieras. Kidrnkategorin dr den kategori som framstir som
central och som forekommer mest frekvent i empirin (ibid.). Efterhand som
datainsamling och kodning pdgar kommer materialet till slut nd en teoretisk mattnad.
Det innebir att kategorierna som skapats dr mittade med innehall vilket kan forklaras
genom att de inte genererar mer eller ny data inom kategorierna eller nédr ny data bara
bekriftar vad som redan tidigare framkommit (Bryman, 2011; Cohen et al. 2011).
Strauss och Corbin menar att ett viktigt drag i analysen dr att det finns en stindig
véixelverkan mellan sensitivitet och objektivitet. Sensitiviteten innebdr en forméga att
kunna ldsa in och tolka de underliggande meningarna i det insamlade materialet medan
objektiviteten dr en stidndig paminnelse om forskarens egen roll och nddvéndigheten i
att halla sig distanserad gentemot det framvidxande resultatet. For forskarna ar det
viktigt att se bdda perspektiven och att vara medvetna om vad det innebdr for det
insamlade materialet (Fejes & Thornberg, 2009).

Memos @r en annan del av Grounded Theory vilket &r anteckningar som hjélper
forskaren att halla ordning pa olika idéer, frdgor och analysingangar. Det innebér att
medan kodningen sker och olika tankegangar och fragor dyker upp ska dessa skrivas ner
1 memos for att sedan kunna plockas upp i samband med den fortsatta analysen. Denna
del av analysprocessen ar stdndigt narvarande. Redan fran det att datainsamlingen bdrjar
till kodningen och kategoriernas framvéxt vécks olika tankar och relationer mellan
begrepp som inte ska riskera att glommas bort (Fejes & Thornberg, 2009).

2.2 Genomforande
2.2.1 Urval

Valet av organisationer grundar sig i ett icke-slumpmaéssigt urval dé det finns en tanke
bakom valet av respondenter. Ett icke-slumpmaéssigt urval representerar enbart sig sjalvt
och striavar dirmed inte efter att presentera generaliserbara resultat (Cohen, et al. 2011).
Valet av organisationer har baserats pa tvd olika typer av urval vilka éar
bekvamlighetsurval och strategiskt urval.

Ett bekvamlighetsurval innebér att valet av respondenter faller pd dem som befinner sig
ndrmast eller dr mest lattillgdngliga for stunden (ibid). Vi gjorde vart urval utifran vara



personliga kontakter samt ur ett geografiskt perspektiv. Geografiskt har vi i forsta hand
avgransat oss till Skéne eftersom det méste vara genomforbart for oss att ta oss till
intervjun men forutom denna avgriansning har orterna varierat. Lite senare i processen
fick vi dven kontakt med ett foretag utanfér Skéne som vi ville ha med i studien vilket
resulterade i att denna intervju genomfordes via telefon.

Ett strategiskt urval gjordes angdende vilka organisationer vi valde att tillfrdga. Vid ett
strategiskt urval véljs respondenter medvetet och vissa specifika kriterier eftersoks.
Denna typ av urval kan anvindas for att uppna representativitet, kunna gora jamforelser,
fokusera pa specifika fall eller att kunna generera en teori genom insamlad data fran
olika kéllor (Cohen et al. 2011). Urvalet av organisationer har baserats pa storlek dels da
dessa foretag i storre utstrickning tenderar att ha resurser till ett aktivt Talent
Management-arbete och dels for att vi ville ha organisationer som var storleksmissigt
lika varandra. Detta urval har vi gjort for att i analysen kunna jimfora organisationernas
forhallningssitt med varandra pé ett mer likvérdigt sétt.

For att vi skulle kunna ge nagot betydande svar i vér analys krdvdes det minst fem
intervjuer och ddrmed lika ménga foretag. Intervjuerna vi holl var antingen med nagon
ansvarig for Talent Management (TM) eller ndgon som var insatt i foretagets arbete
med TM men inte hade det som huvuduppgift. En intervju skiljde sig 4t d& det var med
en person som var vialdigt intresserad av dmnet men som inte var placerad pa HR-
avdelningen. P4 detta foretag hade vi darfor ytterligare en intervju med en person fran
HR-avdelningen for att fa en tydligare helhetsbild. Alla intervjuer utom en har varit med
en person i taget, undantaget var ett foretag dir det var tvd personer fridn HR-
avdelningen som blev intervjuade samtidigt. I urvalsprocessen fragade vi dven de
personer vi kom i kontakt med om de kénde till andra foretag som arbetade med TM
eftersom det fortfarande inte ar helt vanligt i dagsliaget. Det sistndimnda fungerade dven
som ett naturligt bortfall d& vissa av de foretag vi kontaktade svarade att de i nuldget
inte hade ett aktivt arbete med Talent Management men hade tankar pé att utveckla det
inom en snar framtid. For vér del gjorde det @mnet &n mer intressant d& det bekréiftade
att begreppet fortfarande dr pd ingdng men inte har en helt stabil grund hos foretagen
annu.

2.2.2 Datainsamling

Vi valde att anvénda oss av intervjuer till var datainsamling. Det vi ser som en fordel
med intervjuer som metod dr att olika sinnesintryck samspelar och ddrmed ger mer
information @n enbart vad som uttrycks verbalt. Cohen et al. (2011) uttrycker det som
att vara olika sinnen tar in information genom det verbala, icke-verbala, det sagda och
det horda. Daremot ér vi vdl medvetna om att intervjuer dven har sina nackdelar. Bland
annat kan kroppssprdk, mimik och frageformuleringar spela en stor roll i hur
intervjupersonen kénner sig och vad for respons denne viljer att ge. Vi kommer darfor
lagga fokus pd var roll som intervjuare och vad vi formedlar till intervjupersonen.
Utover detta kan det dven vara problematiskt att bestimma en tid och plats dir intervjun
kan genomfOras utan storningar men &dven dir intervjupersonen kénner sig trygg.
Liangden pé intervjuerna dr ocksd en viktig faktor da det ar létt att intervjupersonen
forlorar fokus om det drar ut pd tiden och med tanke pd detta utformade vi en
intervjuguide som hjélpte oss att halla intervjuerna mellan 30-45 minuter (ibid).



Eftersom ett utav foretagen har sitt site utanfor Skane valde vi att genomféra denna
intervju via telefon. Att anvédnda sig av telefonintervjuer har &dven det sina for- och
nackdelar. Bryman (2011) menar att det ar littare att halla kvalitativa intervjuer korta pa
telefon da det dr enklare att starta och avrunda i tid. En annan fordel kan vara att
intervjuarnas personliga attribut inte paverkar i lika stor utstrickning vilket innebér att
respondentens svar inte paverkas av social onskvirdhet pd samma sitt och att felkdllan
ddrmed minskar. Att anvidnda sig av telefonintervjuer kan dven vara en nackdel d& det
inte gar att se ansiktsuttryck, exempelvis om respondenten skulle bli obekvdm av en
frdga. Vid en direkt intervju kan intervjuarna i sddana lagen reagera pa dessa tecken och
upprepa eller omformulera frdgan (ibid). Detta har vi diremot inte ansett vara ett
problem da vi i denna studie inte behandlar ndgon personlig information.

Bryman (2011) menar att syftet med kvalitativa intervjuer ar att ta reda pa
respondenternas stillningstaganden samt att tillvigagingséttet dr relativt ostrukturerat
och vikten ldggs pa respondenternas egna uppfattningar och synsitt. Vi valde att
anvinda oss av semistrukturerade intervjuer till vir datainsamling vilket innebdr att
intervjuerna utgdr ifrdn en intervjuguide med Overgripande teman och fragor. Detta
anvinds for att ge intervjupersonen si stort svarsutrymme som mojligt och det ger dven
tillatelse for intervjuarna att stilla uppfoljningsfragor till de svar som anses viktiga eller
extra intressanta (Bryman, 2011). Detta dverensstimmer med vart val av metodansats
dd datainsamlingen i huvudsak syftar till att forstd och se ett fenomen utifran
deltagarnas 6gon, inom Grounded Theory kallat main concern. Tanken &r alltsé inte att
standardisera intervjuerna utan fokus kommer att ligga pd vad intervjupersonerna har att
séga.

2.2.3 Kodningsprocess

Efterhand som intervjuerna genomfordes transkriberade vi materialet for att sedan
paborja kodningen. Var kodningsprocess genomfordes till stor del individuellt d& vi
kom fram till att vi skulle f4 ut mest av materialet genom att koda alla transkriberingar
var for sig innan vi tréffades for att jimfora véra resultat. Detta for att utnyttja att vi ar
tvd som kan koda och tolka intervjumaterialet och det ser vi som en styrka som bor
anvindas. Vi arbetade med en intervju i taget och borjade med en Gppen kodning. I
detta skede viljs ord, meningar eller fraser ut som vi anser vara viktiga eller intressanta.
Detta leder till minga koder som sedan kan ldggas ihop i storre kategorier och dven
jdmforas med varandra for att pd sd sétt ge dnnu mer tyngd och innehdll. Denna
kategoribildning kallas for selektiv kodning och efter denna kodning tréffades vi och
jamforde vara resultat. Denna del av processen innebér att de kategorier som dr mest
aterkommande och mest intressanta att utveckla viljs ut. Utifrdn dessa kategorier kan
sedan vissa kidrnkategorier utformas som pd ett Overgripande plan visar det mest
centrala av empirin. Vi landade slutligen i tre kdrnkategorier som vi dopte till:
Begreppets eget virde och mening, En inkluderande eller exkluderande process och
Transparens inom organisationen. Den teoretiska méttnad som uppstar bade i
datainsamling och kodning kdnde vi av i bdda fallen. Efter de tva sista intervjuerna
kénde vi att vi fatt en bra grund att std pd och det visade sig dven stimma i kodningen.
Nér den selektiva kodningen var klar kunde vi se likheter och skillnader i intervjuerna
men det holl sig inom ett spektrum dér vara kidrnkategorier tiackte upp alla de nyanser vi
upptickt i empirin.



2.3 Kvalitetsaspekter
2.3.1 Trovardighet och tillforlitlighet

En viktig aspekt inom forskning &r undersokningens reliabilitet och validitet. Inom den
kvantitativa forskningen &r detta av stor betydelse men inom den kvalitativa forskningen
skiljer sig begreppen ét en aning. Den storsta anledningen till detta 4r att det resultat en
kvalitativ forskningsstudie publicerar inte kan mdtas pd samma sdtt som det utfall en
kvantitativ forskningsstudie resulterar i. I och med detta kan inte en kvalitativ studie
upprepas och forvéntas generera samma resultat. Anledningen &r att en social miljé och
de personer som dr inblandade i en kvalitativ studie inte kan ”frysas” (Bryman, 2011).
Inom kvalitativ forskning kan det istéllet talas om tillforlitlighet och trovirdighet. Enligt
Guba och Lincoln ér tillforlitlighet en dvergripande term som innehaller trovardighet,
overforbarhet, pélitlighet och en mdjlighet att styrka och konfirmera resultatet. Dessa
fyra underrubriker menar fOrfattarna kan Overensstimma med intern och extern
validitet, reliabilitet och objektivitet (Guba & Lincoln i Bryman, 2011). Trovardighet &r
en viktig del av ett forskningsresultat och innebér att resultatet ska vara vél underbyggd
av den insamlade datan, att empirin har anvénts i stor utstrickning och att forskaren
utvecklat en fortrogenhetskunskap inom &mnet. Inom Grounded Theory har forskaren
Charmaz utdver trovérdighet utvecklat ytterligare tre kriterier vilka &r originalitet,
resonans och anvéndbarhet. Originalitet dr ett kriterium for att sdkerstdlla att kategorier
och resultat dr nya och tillfor ny kunskap och resonans stéller bland annat fragan om
kategorierna lyckas beskriva variationerna av vad som studerats och om studien har gett
deltagarna en béttre insikt om sin tillvaro. Anvéndbarheten ldgger fokus pd hur
anvéindbart studiens resultat dr och vad den kan tillféra och forbattra (Charmaz i Fejes
& Thornberg, 2009).

Vart resultat kommer grunda sig pé véra intervjupersoners upplevelser och dsikter kring
begreppet och arbetet med Talent Management och ddrmed &r det som i alla kvalitativa
studier svart att mita reliabiliteten. I analysen tror vi att de jamforelser vi kan gora
mellan de olika intervjupersonernas svar och kategorierna de lett oss till kommer ge
studien en hogre grad av resonans. For oss personligen dr anvéndbarheten i studien en
intressant aspekt da vi har forhoppningar om att kunna reda ut frigetecken och tillféra
ny kunskap om hur TM anvénds och i forlingningen vad som kan forbittras och
utvecklas.

2.3.2 Etik

Det dr 1 en vetenskaplig studie viktigt att forskarna forhaller sig till de etiska
forhallningsregler som finns vilket dr ndgot vi tagit hinsyn till under var datainsamling.
De fyra krav som ska foljas ar:

« Informationskravet innebér att forskaren ska informera alla inblandade om
undersdkningens syfte och dess olika moment. De personer som deltar ska ocksé
veta att deltagandet &r frivilligt och att de kan avbryta sitt deltagande nér som
helst.

« Samtyckeskravet handlar om att deltagarna bestimmer over sin egen medverkan
och om det 4r omyndiga personer ska dessa ha malsmans intygande.

« Konfidentialitetskravet ar ett krav pa att alla personuppgifter behandlas
konfidentiellt.



« Nyttjandekravet innebér att den information som samlas in endast &r till for den
aktuella studien och inget annat (Bryman, 2011).

Allt material 1 studien kommer att behandlas konfidentiellt. I var analys kommer fokus
ligga pd hur de olika fOretagen arbetar med Talent Management, varfor de valt att
anvinda sig av det och vad det finns for styrkor och svagheter kring begreppet och dess
anvindning. Det &r enligt oss inte relevant for studiens resultat att presentera vilka
foretag som deltagit och i och med detta kommer vi i resultat och analys skriva foretag
A-E. For att underldtta for ldsaren har vi dven sammanstéllt resultatet i ett antal
modeller och en tabell.

2.4 Metoddiskussion

Metodansatsen vi valde utifrdn vart syfte var Grounded Theory. Det speciella med
denna metod &r att analysen sker hela tiden genom alla datainsamlingens faser. I detta
fall, d& vi gick in i studien utan vidare kunskap om Talent Management, var Grounded
Theory ett perfekt metodval eftersom det syftar till att forstd ett fenomen utifran
aktorernas kunskaper och upplevelser. Det intressanta med denna metodansats ar att vi
under datainsamlingens ging kunnat analysera och fa en inblick i vad detta begrepp
innehéller och hur de olika arbetssitten ser ut. Hiar var memos en stor hjilp for att
komma ihag de olika tankar som uppstod nér materialet succesivt samlades in och nya
fragor vicktes.

Att vi anvénde oss av semistrukturerade intervjuer kinns dven i efterhand som det bista
alternativet eftersom vi fick en chans att verkligen sétta oss in i intervjupersonernas
kunskaper och vad det var for sorts foretag vi befann oss pd. Genom att vara pa plats
gav det dven intervjupersonen en trygghet och att genomfdra intervjuerna
semistrukturerat bidrog ocksa till att intervjupersonen sjélv fick berdtta om TM-arbetet
utifrdn sitt eget perspektiv och vi fick mojlighet att fordjupa och fortydliga svaren
genom att stilla foljdfragor. Intervjuguiden foljdes dérfor inte pd samma sétt i varje
intervju utan fungerade mest som en checklista for att se att vi fitt all information vi
ville ha. Det gjorde dven att vi inte enbart 1t intervjupersonen beritta sin version utan
tillét oss stilla fragor som gav oss en djupare inblick i organisationens processer. Tva
intervjuer kompletterades via mail pd grund av att vi inte hade tillrdckligt mycket tid pa
plats och den intervju som genomfordes via telefon ansag vi inte skiljde sig fran resten
av intervjuerna forutom att den gick snabbare vilket vi var forberedda pa. Vi har varit
tvd intervjuare och en intervjuperson i alla intervjuer utom en dir vi hade tva
respondenter. Detta kan ses som en obalans men vi valde dnda att bada vara pa plats for
att forsikra att bada skulle fa hora svaren och darmed fa en chans att stélla foljdfragor.
Detta for att undvika att vi lamnar intervjun med otillrackligt material eftersom alla vara
intervjupersoner har ett hektiskt schema. Det har &ven varit skillnader i
intervjupersonernas inblandning i TM-processerna vilket vi kint av i mer eller mindre
utstrickning. A ena sidan kan det ses som en nackdel for var datainsamling men
eftersom det varit var ingang till foretaget anser vi & andra sidan att det varit béttre att f4
deras svar dn att inte ha fOretagets deltagande Over huvud taget. De ganger
intervjupersonerna inte kunnat svara pé véra fragor har vi fatt svaren i efterhand fran en
mer central person inom Talent Management-arbetet vilket gor att vi inte upplever att vi
saknar ndgot i vart material. Att intervjupersonerna har olika ingdngar och perspektiv



ser vi ocksd som ett positivt tillskott i empirin d& det dven gett oss fler perspektiv att
fora analysen utifran.

Grundat i denna datainsamling har vi sedan fordjupat vart syfte och egen kunskap
samtidigt som vi kunnat bygga upp vér teoridel for att pa sd sitt komma dnnu djupare i
analysen. Detta sitt att anvdnda sitt material pa och att genom kodning uppmérksamma
vissa dterkommande eller intressanta vinklar och perspektiv dr véldigt larorikt och vart
val att koda var for sig visade sig vara en stor fordel. Vi fick i detta skede kdnna av hur
vér roll som forskare spelar in 1 hur vi tolkar vad som ségs vilket ledde till diskussioner
som @n en gang gav oss mojlighet att komma djupare och se fler nivder av de koder vi
hittat. Vi har i efterhand funderat pd alternativa tillvigagangssatt men anser att vart
metodval varit det bésta baserat pa vart syfte. En kvantitativ metod med enkéter som
datainsamlingsmetod hade med vért syfte inte gett samma empiriska bredd eftersom det
dels var svért att hitta personer med de ritta kunskaperna om @&mnet och dels hade varit
svart att fa samma djup i svaren genom en enkét som vi fick pé plats hos foretagen.
Eftersom begreppet fortfarande &r relativt nytt kéndes det nddvindigt och relevant att
nyttja personer som har egen erfarenhet for att fi en verklighetstrogen bild av Talent
Management som koncept.

Troviardigheten och Charmaz kategorier originalitet, resonans och anvdndbarhet har vi
ocksé haft i dtanke genom studiens gang. Eftersom vért insamlade material lett oss till
vara tre kirnkategorier anser vi originaliteten 1 dessa vara hog. Det dr i detta avseende
en fordel att analysen sker i vixelverkan med datainsamlingen dé det stirker de unika
perspektiv intervjupersonerna tillfort studien. Graden av resonans ér hog da vi genom en
gedigen kodningsprocess kommit fram till vara tre kdrnkategorier och dir vi varit
valdigt mana om att skapa titlar som ska innefatta alla nivaer till analysarbetet. Vi anser
att anvindbarheten i denna studie ligger i den kunskap vi tillfér angdende hur Talent
Management anvinds samt kan utvecklas pa svenska foretag och att den utgdr en grund
for vidare forskning ndr TM &r mer etablerat som koncept.



3. Teoretisk referensram

I denna del av uppsatsen presenteras forst kéllkritik och sedan var valda teori som ligger
till grund for analysen. Teoribildningen bygger pa vart empiriska material och utgar frén
vara tre kdrnkategorier: Begreppets eget virde och mening, En inkluderande eller
exkluderande process och Transparens inom organisationen. Teorin dr uppdelad i tva
block dér det ena tar upp teori som beror kategorin begreppets eget virde och mening
och det andra teori som berdr kategorierna en inkluderande eller exkluderande process
och transparens inom organisationen. Anledningen till detta &r att det empiriska
materialet avseende de tva sistnimnda kategorierna i stora drag kommer analyseras med
samma teori men utifrdn olika infallsvinklar. Denna uppdelning har vi gjort for att
undvika upprepning och for att gora teoriavsnittet sa tydligt som mojligt.

3.1 Sokning, urval och killkritik

Vid sokning av litteratur och artiklar anvénde vi oss av Lunds Universitets sokverktyg
Lovisa och LUBsearch men d&ven EBSCOhost. Vi anvinde oss framst av LUBsearch vid
sOkandet efter artiklar da bada sokverktygen genererade liknande sdkresultat. Eftersom
Talent Management &r ett relativt nytt och internationellt begrepp blev resultaten nistan
uteslutande pa engelska. Detta innebdr ocksé att vi valt att inte Oversétta vissa engelska
begrepp som tas upp i teoridelen da vi vill undvika att en svensk dversittning ger dem
en felaktig betydelse. Inledningsvis gjorde vi en Gppen sdkning genom att bara ange
Talent Management vilket resulterade i ett stort antal triffar (ca 43 000). Genom att
begrinsa till peer-reviewed och Academic Journals kunde vi f& ner sdkningen till ca
8000 traffar. Utav dessa borjade vi sedan att l4sa de mest relevanta traffarna for att bilda
oss en uppfattning om dmnet. Anledningen till att vi gjorde detta var eftersom vi inte
frén borjan visste hur vi skulle rikta var uppsats vilket ddrmed gjorde det svéart att sndva
av sokningarna. Allt eftersom vi kom underfund med vad vért syfte skulle vara kunde vi
rikta sokningarna mer och anvidnde da exempelvis sokord som talent development,
talent management definition, talent management critic och succession planning. Vi
hittade dven C-uppsatser via Google om samma dmne déir vi kunde hitta inspiration till
nya forfattare.

Valet av litteratur och artiklar har gjorts utifrén ett kallkritiskt forhallningssétt dir vi har
granskat kéllornas trovérdighet genom att utgd ifrdn kriterier som publiceringsér,
relevans for studien och fOrfattarnas bakgrund. Talent Management &r som tidigare
ndmnts ett nytt begrepp vilket innebér att litteraturen och artiklarna kring &mnet ar
relativt nyproducerade dér den dldsta hiarstammar fran 1998 (The War for Talent) vilket
har inneburit att vi inte behovt ifrdgasitta killornas aktualitet. Det har varit relativt svart
att hitta bocker skrivna om dmnet och vi har darfor framst fatt anvdnda oss av artiklar
vilket har inneburit att vi varit noga med att granska publicering och fOrfattarnas
bakgrund for att sékerstélla kéllans trovéardighet och kvalitet.

Vi har i forsta hand forsokt anvinda oss av primérkéllor men i de fall dér detta inte varit
mojligt har vi anvint sekundarkéllor. Detta har frimst berott pa att ursprungskéllan inte
varit tillgédnglig via Lunds Universitet eller att det skulle medfort en kostnad av 30-50
USD for varje enskild artikel. Vi beslutade oss for att inte gora detta da vi inte pa
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forhand kunde avgora artikelns kvalitet eller relevans for studien. Vi har anvént oss av
sekundirkallor angdende Glaser & Strauss metod Grounded Theory da vi inte haft
mdjlighet att fa tag pa ursprungskillan. Vi har istdllet anvédnt oss av nuvarande och
tidigare kurslitteratur kring Amnet vilket vi anser vara tillforlitliga killor. Aven da
Grounded Theory hirstammar frdn 1967 anvénds den fortfarande flitigt och har dven
utvecklats under aren vilket tyder pd dess nutida relevans.

Artikeln The War for Talent (1998) bygger pa en bok med samma namn frén 1997. Vi
har inte haft mojlighet att fa tag i ursprungskéllan men anser att artikeln dr trovirdig och
av hog kvalitet di tva av tre forfattare fran boken dven ar med och skriver artikeln.
Artikeln dr dven ofta citerad och refererad till vilket ocksa ger tyngd &t bade forfattare
och artikelns innehall.

3.2 Block 1

3.2.1 Talent Management som begrepp

En av anledningarna till att Talent Management intresserade oss fran borjan var att vi
snabbt insdg att tolkningarna av begreppet dr manga och det finns ingen allmingiltig
definition. I en av de forst publicerade artiklarna om Talent Management, The War for
Talent, papekar forfattarna att kriget om talangerna bara bdorjat och att det dr nddvéndigt
for foretagen att infora detta i sina processer for att dverleva (Chambers et al. 1998). Det
sdgs att det var dessa forfattare som myntade begreppet Talent Management dven om de
inte publicerar ndgon definition i samband med denna studie. Efterhand har det skrivits
mer och mer om begreppet och dess olika for- och nackdelar men nagot som dnnu inte
blivit faststéllt &r en bestimd definition. De flesta artiklar som handlar om hur Talent
Management kan anvindas i1 fOretagets processer formulerar antingen sin egen
definition, citerar en definition skriven av andra forfattare eller papekar att det inte finns
en bestdmd definition av begreppet. Exempel pa dessa tre olika forhéllningssitt borjar
med Collings och Mellahi (2009, s. 304) som specifikt i sin studie Strategic Talent
Management: A review and research agenda forklarar sin definition som:

” [...] activities and processes that involve the systematic identification
of key positions which differentially contribute to the organization's
sustainable competitive advantage, the development of a talent pool of
high potential and high performing incumbents to fill these roles, and
the development of a differentiated human resource architecture to
facilitate filling these positions with competent incumbents and to
ensure their continued commitment to the organisation.”

Claussen et al (2014, s. 236) anvander sig av ovanstaende definition men dven ett annat
forskarpar i sin artikel Talent Management and career development: What it takes to get
promoted och skriver att:

”While talent management was initially seen as summarizing a broad
range of human resource practices (Lewis & Heckman, 2006), a
recent definition by Collings and Mellahi (2009) claims that strategic
talent management describes an organization’s identification of key
positions and, subsequently, the development of a talent pool to fill
these positions.”
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Lewis och Heckman (2006, s.139) papekar daremot i sin artikel Talent Management: A
critical review att:

It is difficult to identify the precise meaning of ‘talent management’
because of the confusion regarding definitions and terms and the
many assumptions made by authors who write about TM.”

Dessa tre citat ger en 0versikt av hur definitionerna ser ut bland de artiklar och bocker vi
har ldst och det &r dven dédr vi tar avstamp i var studie. En viktig fradga i var
intervjuguide dar diarfor om foretagen formulerat sin egen definition av TM och varfor
alternativt varfor inte detta gjorts.

Lewis & Heckman (2006) som citerades ovan har i sin artikel problematiserat
begreppets anvdndning vilket vi gar ndrmre in pa i andra teoriblocket. De skriver i
denna artikel att deras uppfattning dr att mycket av litteraturen kring Talent
Management visar ett monster av att paketera gamla HR-processer under ett modernt
begrepp som svar pd en O0kad konkurrens och globalisering. For att sammanfatta sin
artikel presenterar de tre omradden som maste utvecklas for att stirka Talent
Management som koncept och process. Forst méste kdrnan for Talent Management
identifieras och erkénnas. Efter detta maste ett analytiskt arbetssétt implementeras for
att kunna arbeta med Talent Management pé alla nivaer inom organisationen och kunna
overblicka talangrelaterade beslut. Slutligen méste ett mitverktyg utformas som med
hog reliabilitet och validitet visar systemens resultat.

3.2.2 En ny generation pa arbetsmarknaden

Tidigare generationer kdnnetecknas ofta av att de haft ett tydligt "frdn vaggan till
graven”-tdnk vilket innebar att de kdnde en stolthet i att vara pa samma arbetsplats
under storre delen av sitt yrkesverksamma liv (Woodruffe, 2006). Arbetskraften har
under de senaste decennierna fOrdndrats och de som redan bdorjat sin karridr samt
resterande som inom de kommande aren bdrjar sitt arbetsliv kallas for Generation Y
eller Generation annorlunda (fédda 1977-1994) (Vaiman & Vance, 2008). Denna
generation sdgs & ena sidan vara mer medveten, kritisk och stéller hogre krav pd sin
arbetsgivare vad géller utveckling och utmaningar. Lojaliteten ligger framst hos dem
sjilva och inte hos arbetsgivaren vilket kan innebdra en utmaning i att hantera och
behalla dessa medarbetare (Wikstrom & Martin, 2012). Generation Y é&r enligt
Wikstrom & Martin (2012) ofta oerfarna men stéller trots det hdga krav pa arbetsgivare,
de kan ses som illojala och som aktiva CV-byggare. De har ofta redan planerat sin
karriéir och hur minga ar de ska stanna pé respektive arbetsplats (ibid.). A andra sidan
finns det ocksd de som menar att Generation Y fOrknippas med optimism,
framgangsdriv, ambition och innovation. En studie som genomftrdes 2006 av Drake
International diar 3000 anstillda svarat pd en enkit visar bland annat att 81 % av
Generation Y-medarbetarna forvéintar sig en befordran inom tva &r och att 90 % av
Generation Y-medarbetarna skulle stanna ldngre hos en arbetsgivare som erbjuder rétt
utbildning och utvecklingsmgjligheter (Vaiman & Vance, 2008). Till det hir hor dven
Chatmans person-organization fit-teori som &r tydlig bland Generation Y. Det innebdr
att arbetstagarna soker sig till organisationer som de personligen kan identifiera sig
med. Finns det en kénsla av identifikation med organisationens karaktdrsdrag ar det
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storre chans att arbetstagare soker sig dit. Om en nyanstdlld medarbetare kinner
identifikation med sin nya arbetsplats innebér det ofta ocksé att medarbetaren snabbare
kinner sig tillfreds 1 sin nya arbetsmiljo (ibid.). Summan av dessa egenskaper och
beteendemdnster pa arbetsmarknaden dr vad Woodruffe bendmner som den moderna
problematiken och arbetsgivarnas utmaning ar dédrmed att lyckas attrahera men framst
behélla denna svérflirtade generation (Wikstrom & Martin, 2012; Woodrufte, 2006).

3.2.3 Vikten av ett attraktivt arbetsgivarvarumirke

En stor del av Talent Management handlar om att attrahera ritt arbetskraft och skapa ett
starkt arbetsgivarvarumirke (Wikstrom & Martin, 2012). Employer branding beskriver
vad som dr unikt med en organisation och dess foretagskultur men dven vad som skiljer
organisationen frdn sina konkurrenter (Cascio, 2014; Cheese i1 Hatum, 2010).
Organisationer ska vara attraktiva bade for redan befintlig personal, framtida personal,
konkurrenter och samarbetspartners (Kucherov & Zavyalova i Garavan, Carbery &
Rock, 2011). Employer branding kan ddrmed ses som strategiska Human Resource
Development-aktiviteter med avsikt att skapa en positiv bild av foretagets identitet och
pa sa sitt bli en attraktiv arbetsgivare (ibid.).

Att vara en attraktiv arbetsgivare som lockar rétt personal dr av vikt i dagens harda
konkurrens. Employer branding &r nagot som behdver arbetas med béde externt och
internt och maste vara kopplat till organisationens 6nskade foretagskultur (Wikstrom &
Martin, 2012). For att skapa ett starkt arbetsgivarvarumirke behdver organisationer
borja arbetet internt och se till att redan befintlig personal har de forutséttningar som
kravs for att trivas och utvecklas. Detta dr viktigt d& organisationen maste leva upp till
vad som sigs externt for att attrahera rétt personal. Wikstrdm & Martin (2012) menar att
en personalstyrka som trivs dr det bésta séttet for en arbetsgivare att marknadsfora sig
och det #r dirfor viktigt for organisationer att satsa pa intern employer branding. Aven
extern employer branding dr av vikt for att kunna stérka arbetsgivarvarumérket men den
maste bygga pa det som redan existerar internt. Detta kommer annars att genomskadas
och foretaget kommer tappa sin attraktivitet bland hogpresterande och hos den kritiska
Generation Y (ibid.). Aven Cascio (2014) framhéller vikten av employer branding nir
det kommer till att rekrytera och behélla personal. Han menar vidare att organisationer
maste vara tydliga med vad deras arbetsgivarvarumirke star for och att det 4r ndgot som
efterlevs pa alla nivaer inom organisationen. Cascio (2014) menar precis som Wikstrom
& Martin (2012) att det kan skada organisationen hért om de inte lever upp till sitt
varumairke internt.

3.3 Block 2

3.3.1 Inkluderande och exkluderande perspektiv pa Talent
Management

Hur organisationer viéljer att arbeta med Talent Management kan se olika ut beroende pa
vilket perspektiv de utgér ifran. Detta paverkar sedan vilka insatser som gors och hur
omfattande TM-arbetet dr inom organisationen. Nedan kommer dédrmed ett antal
perspektiv att presenteras utifrdn bade internationell och svensk kontext.
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Iles, Chuai och Preece (2010) menar att Talent Management kan delas in i fyra olika
perspektiv vilka dr exkluderande — personer, exkluderande — positioner, inkluderande —
personer och inkluderande - socialt kapital som illustreras i modellen nedan:

EXCLUSIVE
key roles/ positions key. sclected people
POSITIONS PEOPLE
social capital wide talent pool
INCLUSIVE

Figur 1. Perspektiv pd Talent Management (Iles, Chuai, Preece, 2010, s. 182).

Perspektivet exkluderande — personer fokuserar pa att utveckla specifika individer som
har potential att gora skillnad for organisationens nuvarande och framtida prestation
(ibid.). Dessa personer skulle kunna jidmforas med vad Berger & Berger (2011)
bendmner for ’superkeepers”. Det dr en liten grupp individer som &r hogpresterande,
overtriffar forvintningar, inspirerar andra att prestera béttre och inforlivar
organisationens virderingar (ibid.). Dessa fa utsedda talanger sdrskiljs fran resterande
medarbetare och behandlas utefter prestation vilket innebér att det inte dr kopplat till
position (Iles, Chuai & Preece, 2010). Perspektivet exkluderande — positioner fokuserar
pa selektivitet och &r titt sammankopplat med identifierandet av nyckelpositioner. De
som innehar dessa nyckelpositioner (A-positioner) kan betraktas som talanger (A-
spelare). Idealet dr ddrmed att ha A-spelare pa A-positioner for att uppna bista mojliga
prestation. Fokus ligger alltsdé pa att identifiera nyckelpositioner och att utveckla
talanger for att kunna fylla dessa positioner. Det dr ddremot inte mdjligt att ha A-spelare
pa alla positioner inom ett foretag och darfor behdvs dven B- och C-spelare som kan
fylla upp resterande positioner (ibid.).

Perspektivet inkluderande — personer ar 1 motsats till de exkluderande perspektiven ett
mer humanistiskt perspektiv och menar att alla inom en organisation har talang och att
malet ar att alla medarbetare ska vara hogpresterande. Alla medarbetare i en
organisation har en roll och ett syfte samt nigot att bidra med. Genom att ha ett brett
synsitt ges mojligheten att utveckla varje anstélld for att néd sin fulla potential oavsett
vart i organisationen personen befinner sig (Stainton, 2005 i Iles, Chuai & Preece,
2010). Nar det kommer till inkluderande - socialt kapital menar detta perspektiv att
litteraturen kring TM &r for individfokuserad och att hdnsyn inte tas till kontext, socialt
kapital och organisationskapital och vilken péverkan det har pa organisationers
prestation. Fokus ska inte ligga pd individuella talanger utan pd att skapa nitverk,
samarbete, fortroende och relationer for att forbéttra det sociala kapitalet mer generellt i
organisationen (Iles, Chuai & Preece, 2010).
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Ett annat sétt att se pa arbetet med TM och sjélva talangbegreppet har utvecklats av tre
svenska forskare, Pernilla Bolander, Andreas Werr och Kajsa Asplund (2014), vars
studie har visat pa tre huvudsakliga forhallningssétt och hur de anvénds i en svensk
kontext. Dessa forhallningssdtt bendmner forskarna for ett humanistiskt, ett
tavlingsinriktat  och ettt entreprenoriellt forhéllningssitt. Det humanistiska
forhéllningssittet har en bred bild av talangbegreppet dir alla medarbetare riknas in och
ar talanger pé olika sitt och dédrmed viktiga for foretaget. Det ér ett forhdllningssatt dar
alla anses ha samma fOrutsdttningar att utveckla sin talang genom utbildningar och
kompetensutvecklingssatsningar och hittas framforallt pa de lite mindre foretagen utan
internationell verksamhet. Tdvlingsinriktat forhéllningssitt skiljer sig genom att talang
ses som en egenskap och ddrmed inte nigot alla individer pd foretaget innehar. Hir
ligger stort fokus pa arbetssitt och processer for att hitta dessa talanger och sedan
utveckla dem tills de dr redo att placeras pd nyckelpositioner inom foretaget. Ett
genomgaende samband pa de foretag som anvinde sig av detta forhéllningssitt var att
de var av storre storlek, internationella och befann sig i kunskapsintensiva branscher.
Sista forhallningssittet dr det entreprendriella vilket kdnnetecknas av ett fokus pa
entreprendriella egenskaper hos medarbetarna. Dessa foretag har likheter med de
tavlingsinriktade organisationerna men strukturen dr ofta mer decentraliserad och det
kravs att medarbetarna sjdlva har ett driv och visar framfotterna for att bli identifierade
som talanger. P4 sa sitt ar talang mer en forméga som gar att utveckla och det handlar
mycket om prestation, ambition och motivation (Bolander, Werr & Asplund, 2014).

Vad som i studien var genomgéende for dessa tre fOrhéllningssitt var att alla
organisationer mer eller mindre var influerade av den svenska kulturen som forklaras
som ett fokus pé kollektiva virden och en strdvan mot jimlikhet. Det innebér att dven
de tdvlingsinriktade organisationerna hade en mer avskalad framtoning 4n vad som
kunde jdmfOras internationellt, speciellt 1 forhallande till den amerikanska
arbetsmarknaden dir individualitet och elitistisk anda dr genomgéende. Alla foretag
hade mer eller mindre en inkluderande TM-strategi och det framkom &ven ett visst
avstdndstagande frdn ordet talang, framforallt i de foretagen som anvinde sig av ett
humanistiskt forhallningssétt (Bolander, Werr & Asplund, 2014). Iles, Chuai & Preece
(2010) perspektiv ér inte anpassade efter den svenska kontexten men paralleller kan
dnda dras dem emellan. Det humanistiska forhallningsséttet dr jamforbart med de
inkluderande perspektiven och har en mer omfattande syn pa Talent Management bade
avseende processen och synen pa talangbegreppet. Det tdvlingsinriktade och det
entreprendriella forhallningssittet kan likstdllas med de mer exkluderande perspektiven.
De ir relativt snarlika och det tavlingsinriktade forhallningssattet har en instdllning som
liknar exkluderande — position dd de bada ar selektiva och riktar in sig pa
nyckelpositioner och att dessa ska fyllas med talanger/A-spelare. Paralleller kan ocksa
dras mellan det entreprendriella forhallningssittet och exkluderande — person-
perspektivet dér dven vissa likheter till det tdvlingsinriktade forhallningsséttet aterfinns
men dir ambition och eget driv vérdesitts hogt vilket 4r ndgot som Iles, Chuai & Preece
(2010) ocksa framhaller. Det dr alltsd kopplat till person framfor position och det &r hur
individerna presterar, motiverar andra och inforlivar organisationens virderingar som
tas 1 beaktande (ibid.).
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3.3.2 Att sakerstilla eftertridare

Successionsplanering dr en del av Talent Management och innebér att det ska finnas
potentiella kandidater som kan fylla eventuella vakanser hogt upp i organisationen
(Wikstrom & Martin, 2012). Successionsplanering dr ddrmed en process som syftar till
att utveckla en redan befintlig talang inom organisationen for att pa sikt kunna eftertrada
en viss nyckelperson (Berger & Berger, 2011). Denna planering kan goras bade kort-
och langsiktigt, exempelvis vid mer forutsedda hiandelser som pension. Den kortsiktiga
planeringen fungerar mer som en akut “backup” for nyckelpositioner och
nyckelpersoner vid oforutsedda hindelser. Da identifieras individer som kan fylla dessa
positioner tillfalligt tills organisationen har hittat en kvalificerad kandidat.
Successionsplanering bidrar till att fa en stark avbytarbiank med potentiella eftertrddare
vilket kan hjédlpa organisationer att méta framtida talangbehov (ibid.).

Ett annat sétt att identifiera potentiella eftertrddare till nyckelpositioner 4r genom att
skapa talangpooler. Dessa talangpooler ir till for hogpresterande och de med mycket
potential att i framtiden kunna fylla nyckelpositioner (Collings & Mellahi, 2009).
Collings & Mellahi menar vidare att om en organisation har identifierat deras
nyckelpositioner dr det viktigt for strategiskt Talent Management att skapa talangpooler
som pa sikt ska kunna fylla dessa. Successionsplanering syftar mer till att specifika
personer ska eftertrdda nyckelpersoner medan talangpooler riktar sig mer till en grupp
individer som ska fylla position snarare &n person (Hatum, 2010). Hatum menar att
detta dr en fordel da organisationen kan fylla talangpooler med flera kandidater och har
ddrmed en storre beredskap att fylla positioner allt eftersom de blir tillgdngliga. Han
menar dven att det &4 en fordel gentemot andra fOretag som anvinder vanlig
successionsplanering da det ger okad flexibilitet, fler att vélja mellan och att de blir
mindre utsatta om en eventuell kandidat skulle vélja att ldmna organisationen (Hatum,
2010). Hatum framhéller dock att det ena inte behdver utesluta det andra utan det ar
gynnsamt for en organisation att anvdnda sig av bade successionsplanering och
talangpooler medan Lewis & Heckman menar att dessa ligger vildigt nira varandra
(Hatum, 2010; Lewis & Heckman, 2006). Garavan, Carbery & Rock (2012) menar att
talang kan bli likstéllt med en sorts talangpool inom foretaget dar individer med speciell
ledar- och utvecklingspotential befinner sig. Det kan ddremot skilja sig hur
organisationer viljer att arbeta med dessa talangpooler.

3.3.3 Kunskapsoverforing inom organisationen

I boken ”Smart Talent Management” stir det att TM-arbetets kérna &r rekrytering,
successionsplanering, performance management, human resource planning och att
forvalta sitt humankapital (Vaiman & Vance, 2008). Utover denna kdrna finns det
ddremot nagra andra konkreta exempel pa hur organisationerna kan utbilda och utveckla
sina medarbetare. En viktig aspekt dr att fokusera pd kunskapsoverforing, en
organisation maste ha medarbetare som kommer till arbetsplatsen med kunskap, som
utvecklar nya kunskaper i sitt arbete och som formedlar sina kunskaper till varandra. Ett
satt att fortydliga kunskapsoverforing &r att anvdnda sig av mentorskap inom
organisationen. Mentorskap dr nir en dldre mer erfaren kollega inom organisationen
fungerar som mentor for en nyare medarbetare. Huvudsakligen innebédr mentorskapet att
den yngre medarbetaren ska f4 en karridrskjuts av sin mentor genom coaching,
utmanande arbetsuppgifter, praktisk kunskap och dven ta del av det som kallas for
mentorns tysta kunskap vilket &r den kunskap som uppstir efter ett tag inom
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organisationen (Garavan, Carbery & Rock, 2011; Vaiman & Vance, 2008). Ett
arbetssdtt organisationer kan anvinda sig av for att frimja kunskapsdelning mellan
medarbetare dr en metod som kallas 70:20:10. Metoden innebér att 70 % av ldrandet
sker genom arbetet, 20 % sker genom relationer med kollegor, mentor eller chef och 10
% genom formella utbildningar (Garavan, Carbery & Rock, 2011). Ett annat sitt att
utveckla sina medarbetare dr att anvinda sig av arbetsrotation vilket innebédr en
mdjlighet att prova pa att byta arbetsuppgifter eller avdelningar. P4 sd sitt breddas
medarbetarnas kompetens och nétverk inom organisationen (Vaiman & Vance, 2008).
Kunskapsdelning kan ockséd ske genom rekrytering, badde extern och intern. Det
viktigaste for alla rekryteringsprocesser utifrdn ett Talent Management-perspektiv dr att
lagga fokus pa vad de organisatoriska mélen for de kommande aren ér, vilka egenskaper
och kompetenser som behovs for att dessa ska motas och utifran detta skapa en
oversiktsbild av medarbetarna i organisationen och vilka kunskaper de har eller behover
utveckla. Det dr darfor viktigt att forst se internt vilka personer som kan rekryteras till
nya tjdnster eller utveckla sina kompetenser och utifran detta bygga upp en stark
organisation (ibid.).

3.3.4 Problematik kring Talent Management

Talent Management har som vi tidigare nimnt fitt mycket uppmérksamhet de senaste
aren men det har inte enbart varit positivt. Tv forskare som varit kritiska mot konceptet
ar Lewis & Heckman (2006) som skrivit artikeln Talent Management: A critical review.
Som tidigare citat visat (se s. 12) dr det mycket fokus pa att det inte finns en generell
definition av Talent Management och de papekar ocksé att det manga ginger snarare
presenteras som ett tankesétt dn ett strategiskt arbetssitt. Deras sammanfattning av hur
Talent Management anvinds i organisationerna beskrivs genom tre arbetssitt.

Det fOrsta arbetsséttet fokuserar pé att gora det arbete som redan &r implementerat hos
HR, ndmligen rekrytering, utveckling och karridrs-och successionsplanering fast mer
effektivt och strukturerat. Kortfattat menar alltsd Lewis & Heckman (2006) att detta
innebér en stor bredd men det enda som fordndras ar att Talent Management sétts som
titel pd det som tidigare kallats Human Resources. Problemet med detta arbetssitt blir
dé att aven om manga processer kan effektiviseras genom internet och olika program
tillfor det inte ndgot nytt i arbetet med talanger.

Ett annat sitt att arbeta med talanger dr genom talangpooler och riktar sig som vi nimnt
mer internt dn externt. Lewis & Heckman (2006) menar att problemet med dessa
talangpooler dr att de egentligen liknar det arbete med successionsplanering som redan
ar etablerat inom HR. De papekar att det &r positivt med ett nirmre samarbete mellan
rekrytering och successionsplanering och att detta arbete alltid behdver utvecklas men
slutligen landar det i samma problem, det tillfor inget nytt i arbetet med talanger.

Wikstrom & Martin (2012) menar att Talent Management ibland dr synonymt med
hantering av high potentials vilket vanligtvis enbart &r ett fital individer inom ett
foretag. Forfattarna papekar att Talent Management istillet borde rikta sig till alla
medarbetare da de flesta medarbetare har ndgon form av talang (ibid). Detta motsvarar
Lewis & Heckmans (2006) tredje arbetssétt och kan liknas vid ett mer inkluderande
perspektiv som fokuserar pa att utveckla varje anstéllds talang och potential, "Everyone
can be great somewhere but great people are not great everywhere” (Wikstrom &
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Martin, 2012 s.13). Det finns ddremot en problematik dven med detta arbetssitt vilket ar
att det kan skapas en obalans i att vilja satsa pd alla individers talang utan att ha
processer for detta som motsvarar organisationens ekonomiska vinning och
konkurrensfordelar (Garavan, Carbery & Rock, 2012; Lewis & Heckman, 2006).

Det tredje arbetssittet innehdller 4ven en andra ingdng dir medarbetare istéllet delas in i
A-, B- och C-spelare baserat pa deras prestation och potential. Organisationer kan
utifrdn det sedan forsoka minimera antalet C-spelare och enbart rekrytera A-spelare.
Improduktiva och lagpresterande medarbetare ar kostsamt for en organisation och ett
sitt att undvika detta kan ddrmed vara att avsluta anstillningen (Chambers et al. 1998;
Lewis & Heckman, 2006). Detta &r en mer exkluderande syn d& organisationer stravar
efter att ha enbart hogpresterande medarbetare och de som inte uppnar kraven fir soka
sig ndgon annanstans. Att dela in medarbetarna i A, B och C-spelare for att forsoka
astadkomma en organisation med A-spelare dr emellertid inte enbart positivt utifran ett
strategiskt plan. Detta arbetssdtt glommer att vissa divisioner eller delar av en
organisation inte behover ha A-spelare for att klara sig och dirmed inte tjénar pé att
enbart behdlla A-spelare. Dessutom &r det ofta endast en del av kompetenserna i en
organisation som behover stirkas och inte alla samtidigt (Lewis & Heckman, 2006).
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4. Resultat & Analys

I denna del av uppsatsen presenteras vart resultat och var analys. Texten dr indelad i
véra tre kdrnkategorier och vi kommer forst presentera resultatet for att sedan fortsétta
med analys i respektive kategori.

4.1 Begreppets eget viirde och mening

Under denna kategori kommer organisationernas definitioner tas upp. Fokus ligger pa
vad intervjupersonerna ser for mening med Talent Management som begrepp och hur
lange de arbetat med det. I samband med detta tas dven begreppets vdrde upp genom en
koppling till den nya generation som nu dr ute pa arbetsmarknaden och hur dessa kan
attraheras till den egna organisationen.

”Det kan bli jékligt hypat allting oftast nir det kommer sdna hér
modeord och sen dr det konsulter som fort som fanken hakar pa for
att tjana pengar [...]” - Foretag D

Fragan om Talent Managements definition har varit central dnda sedan vi borjade leta
efter litteratur om dmnet. Darfor har det varit en stdende fraga i alla intervjuer men inget
av foretagen har haft en uttalad definition att ge oss. Foretag A och E har ddremot bada
delgett oss skriftligt material med vil utformade riktlinjer och syften med sitt TM-
arbete. Det som gdr att utlisa av materialet frdn foretag A é&r att deras Talent
Management syftar till att skapa ”[...] forutsdttningar for att identifiera vilka
kompetenser som behdvs nu och om ett antal &r samt [...] sdkerstdlla att vi ocksa
attraherar Talangerna till oss”. Foretag E framholl att deras TM-arbete strécker sig over
hela organisationen och dven innefattar all kompetensutveckling samt employer
branding. Det fortydligas ocksa att detta sitt att arbeta alltid varit en del av deras kultur
och intervjupersonen uttrycker sin sammanfattning av deras TM som “Formagan att
attrahera och behdlla medarbetare”. Pa liknande sétt kan vi urskilja ungefirliga
definitioner hos D, B och C som alla pratar om TM utifrin sina strategiska méal och
ledord. I samma ordning blir de ungeférliga definitionerna “Fortsitta vara vérldsbast pa
det vi gor och fortsétta attrahera och behélla rétt personal”, ”Att identifiera, utveckla
och placera pé nya stéillen” och Identifiera, utveckla och behélla nyckelpersoner som
formar och bidrar till foretagets utveckling pad marknaden”. Foretag D menar att
anledningen till att de inte formulerat en definition &r for att det inte behdvts. Deras
arbetssitt och globala samarbete gor att de anser sig ha en sa pass stark grund att sta pa
att en definition inte dr nddvéndig. Intervjupersonen tilldgger ocksé att hade de kint att
det behovdes en definition hade de redan formulerat en. Pa foretag C var det tydligt att
ordet talang inte fatt ndgon genomslagskraft utan de anvéinder sig hellre av
bendmningen potentials. I intervjun papekas det ocksa att det dr viktigt att fokusera pa
hela personalstyrkan och inte enbart pad talangerna. Som svar pd fragan om det hade
underlittat med en erkdnd definition menar denne intervjuperson att varje bolag bor
utforma sin egen definition utifrén sina forutsittningar och arbetssétt snarare @n att det
skulle finnas en generell sadan. For att fortydliga foretagens ledord har vi sammanstallt
definitionerna i en tabell:
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Foretag Definition | Ledord/Ungefirlig definition

A Nej ?[...] fOrutsittningar for att identifiera vilka
kompetenser som behdvs nu och om ett antal ar
samt [...] sdkerstdlla att vi ocksa attraherar
Talangerna till oss”

B Nej ”Att identifiera, utveckla och placera pd nya
stdllen”

C Nej “Identifiera, utveckla och behalla nyckelpersoner
som formar och bidrar till foretagets utveckling pa
marknaden”

D Nej “Fortsétta vara vérldsbést pd det vi gor och fortsitta

attrahera och behalla ritt personal”

E Nej ”Formégan att attrahera och behélla medarbetare”

Tabell 1. Egen tabell over foretagens ledord.

Alla foretagen ar Overens om att det ar svart att sdga nir begreppet borjade anvindas
och att ett arbete med talanger funnits dven innan TM myntades som begrepp. De
foretag som kunde ldmna ett mer tydligt svar pa hur linge deras arbete kallats Talent
Management gissade bada pa cirka atta &r. Foretag A beskriver skillnaden pa deras
arbete fore och efter TM borjade anvindas som att de nu kan arbeta mer proaktivt dn
reaktivt vilket de sitter ett stort virde i. Bade foretag A och B menar att arbetet dr mer
strukturerat idag &n tidigare medan foretag C menar att de hade behovt en tydligare
struktur och att de jobbar pa att utveckla det. Alla foretag menar att det finns ett stort
vérde i att kunna arbeta mer langsiktigt och foretag D menar att begreppet TM hos dem
mer anvidnds som ett sprakligt verktyg dn koncept men det dr ett sétt att sékerstilla att
samma processer och arbetssétt anvands inom hela den globala koncernen. Nar vi pratar
om begreppet TM i samma intervju menar intervjupersonen att de gérna haller sig borta
fran sd kallade “modeord” eftersom det &r svért att veta om de kommer bli bestdende
eller inte. P4 foretag B kommer TM-konceptet och processerna ursprungligen fran
huvudkontoret som ligger i ett annat europeiskt land. Det &r enligt intervjupersonen
déarfor det dr sd pass strukturerat och dven hdr dr det av stor betydelse att samma
processer anvidnds inom hela deras globala koncern.

Ett aterkommande samtalsimne som har en néra koppling till begreppet och dess
anviandning dr det generationsskifte som pagar och ldngsamt fordndrar arbetsgivarnas
relation till sina medarbetare. Det 4r hos de flesta foretag tydligt att forstaelsen om
Generation Y och deras syn péd sina potentiella arbetsgivare ar nagot som
uppméirksammas.

“Trycket frdn de yngre medarbetarna pa att fi nya utmaningar och
framforallt att fi byta tjénster oftare dr storre @n vad vi kan
tillhandahélla, det tror jag. [...] medan yngre generationer ofta tycker
men det hér kan jag och nu vill jag vidare. Dér har vi en fortsatt resa
att gora.” - Foretag A
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Foretagen har olika syn pd relationen mellan Talent Management och employer
branding men de ér alla 6verens om att de gir hand 1 hand och stirker varandra. Foretag
A ser TM som en fordel just med tanke pa den arbetskraft som kommer in pa
arbetsmarknaden framdver och menar att talangarbete och organisationens majligheter
att erbjuda utveckling r ett sitt att Overleva och locka till sig de nya talangerna. Detta
resonemang har alla foretag mer eller mindre gatt in pd och menar att employer
branding och att skapa ett attraktivt arbetsgivarvarumérke ar mycket viktigt for
organisationens framtid och 6verlevnad. Att employer branding-arbetet borjar inifran ar
de ocksa Overens om och alla foretagen lagger mycket fokus pé detta. Foretag D menar
déremot att deras arbete med sina medarbetare ger dem den publicitet de vill ha som
arbetsgivare och menar som tidigare ndmnts att begrepp som TM och employer
branding hos dem mest anvénds som sprakliga verktyg.

4.1.1 Analys

”Sa det &r det jag menar, vi har jobbat med det tidigare vi har ny hatt
pa det bara och sa tror jag de flesta foretagen jobbar.” - Foretag D

Det resultat vi fatt angdende foretagens definitioner har visat tydliga likheter med det
monster vi hittat i litteraturen om Talent Management. Sammanfattningsvis verkar inte
foretagen sakna en definition och orsaken till det kan diskuteras. Som Lewis &
Heckman (2006) skriver finns det ett perspektiv som ser TM som ett nytt begrepp pa
gamla processer. Det skulle innebéra att begreppet i sig inte innebér nigra nyheter utan
snarare sétter ord pa processer som tidigare anvints fast i andra strukturer. Vad som ar
genomgaende i intervjuerna &r att foretagen anser att TM har inneburit ett mer
strukturerat och proaktivt arbetssdtt. Utover detta verkar det ddremot inte vara nya
processer som tillkommit utan snarare ett omarbetat sdtt att se pd HR:s funktioner och
vilka som ska sammankopplas for bésta resultat inom organisationen. Vért resultat kan
darfor liknas vid Lewis & Heckmans (2006) pastdende att TM &r ett modernt begrepp
pa gamla processer. Ddarmed inte sagt att det &r en nackdel eller ett begrepp utan
innehall eftersom det enligt intervjupersonerna bidragit till framsteg i foretagens arbete
med talanger och dessutom haller alla intervjupersonerna med om att det dr hogst
relevant for foretagets fortsatta dverlevnad och framgang. Ligger fokus pa att arbeta
med talanger kommer det vara andra processer som involveras och placeras under
samma rubrik och ju mer fokus som laggs pd att fa alla processer att fungera och
samverka desto ldttare dr det att skapa ett langsiktigt och proaktivt arbetssétt. Hade TM
varit ett nytt koncept 1 sig hade det rimligtvis behdvts mer riktlinjer och definitioner for
att implementera det pa foretagen men da det ror sig om att utveckla befintliga processer
blir det léttare att forsta avsaknaden av definitioner.

Det har varit genomgédende att varje foretag anvinder TM pd det sdtt som passar
organisationen och det verkar vara ett sétt intervjupersonerna vill fortsdtta med. Det gar
ddremot att se vilka ledord som forekommer hos alla foretagen och det ar att
attrahera/identifiera och behélla/utveckla. Dessa tva grundpelare verkar alla vara
overens om skulle kunna vara nagot som liknar kdrnan i Talent Management. Utover
detta ser deras strategier och strukturer olika ut men det som ocksa gér igen ar att alla
foretagen dr av storre storlek och har en internationell verksamhet. Som foretag D pratar
mycket om kan det dérfor ocksa ses som ett sprakligt verktyg att dels samla alla
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processer under samma begrepp men dven att kunna diskutera och fora ett liknande
talangarbete dven utover landsgranserna.

Att Talent Management dr ett arbete som kommer behovas for att fora organisationerna
framét &r alla 6verens om och mycket handlar om Generation Y och deras sitt att vilja
arbetsgivare utifran egna preferenser och utan den lojalitet tidigare generationer
uppvisat. Intervjupersonerna dr vdl medvetna om att de behdver ha resurser for att
erbjuda utveckling och mojligheter, dels for talangerna men dven hela organisationens
medarbetare for att kunna behdlla dem. Att detta arbete kan bygga pa en positiv yttre
bild av foretaget dr ocksa varfor TM och employer branding gar ihop pd manga punkter
vilket fortydligas i citatet nedan:

”’[...] om du koper en Porsche tror du men sa blev det en lastbil [...]
da blir det fel och dé slutar personer och dé kostar det pengar [...]. S&
nir man &r ute eller riktar sin marknadsforing maste det spegla det
foretaget vi dr.” - Foretag C

Foretagen har haft olika syn pé relationen mellan TM och employer branding men
kopplingen dem emellan dr tydlig. Employer branding ar ytterst relevant nir det pratas
om att attrahera talanger och Generation Y vilket dven avspeglas i Chatmans person-
organization fit-teori (Vaiman & Vance, 2008). Mycket pekar pd att Generation Y
lagger vikt 1 att vélja en arbetsgivare som de personligen kan std for och identifiera sig
med och utdver detta maste det finnas utvecklingsmojligheter for att arbetsgivaren ska
kunna attrahera arbetskraften. Alla foretagen i studien befinner sig i kunskapsintensiva
branscher och det dr antagligen darfor &mnen som utveckling och extern konkurrens &r
aterkommande diskussionsdmnen i véra intervjuer. Det dr dven detta som gor att de
varit snabba pa att utveckla bdde TM och employer branding for att sdkra sin plats pa
arbetsmarknaden dven framover. Generation Y dr daremot inte létta att halla fast vid och
det &r tydligt att ett bra arbetsgivarvarumirke maste komma inifran for att vara héllbart.
Det kan urskiljas att attrahera/identifiera-delen i Talent Managements kérna ligger
mycket 1 ett aktivt employer branding-arbete och att behélla/utveckla ligger i det
fortsatta TM-arbetet. Utifrdn detta perspektiv kan det diskuteras om det &r TM som i
framtiden kommer inkludera employer branding. I vissa av foretagen &r det redan si
medan i1 nagot av foretagen &dr det fortfarande storst fokus pad employer branding och
TM idr pa motsatt sétt en del av detta arbete.

4.2 En inkluderande eller exkluderande process

I denna kategori presenteras organisationernas olika sdtt att arbeta med Talent
Management. Fokus ligger pa hur intervjupersonerna valt att berdtta om sitt TM-arbete
och hur de genom mer eller mindre strukturerade processer ser till att behdlla och
utveckla sina talanger och medarbetare.

”Idag har vi betydligt bittre koll pa vilka vara talanger &r, har klara
idéer och tankar pd hur vi utvecklar dem samt har en strategi for att
behélla dem.” - Foretag A

Hur ett foretag ser pa Talent Management och hur de véljer att arbeta med det kan se
olika ut. Eftersom det inte finns ndgon entydig definition eller fardigt koncept att
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implementera blir det upp till varje enskild organisation att utforma arbetet efter sina
forutsittningar. Foretagens olika perspektiv paverkar sdledes hur omfattande Talent
Management dr pa respektive foretag. Genomgaende dr att de flesta foretagen riktar
Talent Management till alla medarbetare, ddremot har foretag A valt att enbart omfatta
vissa delar av organisationen. Resterande delar omfattas istéillet av Performance
Management som intervjupersonen menar fokuserar pa den personliga utvecklingen
med tydliga mélsattningar kring vad som ska uppnas av varje enskild medarbetare.

Det finns hos alla foretag en tydlig samstdmmighet i hur omfattande TM-arbetet &r men
ddremot skiljer sig arbetssétten at. Foretag B arbetar med talangpooler pa olika nivaer
inom organisationen och det finns en mojlighet for samtliga medarbetare att nd dessa.
For att ingd i en talangpool krdvs potential och ett personligt driv for utveckling.
Ansvaret for identifierandet av dessa talanger ligger pa cheferna och sedan finns ett
antal assessments (intrddesprov) som maste genomgés och godkénnas for att fa tillgdng
till talangpoolen. Dessa dr sedan tidsbegrinsade till tva-tre ar dir talangerna ges vissa
fordelar. Talangpoolerna dr tydligt definierade och avser inte att fylla ndgra specifika
positioner och fokuserar heller inte enbart pa succession. Foretag A arbetar med nagot
som de bendmner for “béankar”. I dessa bdnkar har ett visst antal nddvindiga
kompetenser identifierats dir de ser en tydlig succession. Organisationen arbetar pa
regelbunden basis med att soka efter talanger inom foretaget och nér ndgon identifierats
som en high potential hamnar individen pa nidgon utav “bénkarna” och forses med en
individuell utvecklingsplan. Talangerna som befinner sig pa binkarna avser inte heller
att fylla ndgon specifik eller pa forhand bestdmd position. Intervjupersonen menar att
foretag A efterstridvar ett bredare spektrum som en del av successionsplaneringen.
Foretag E har som tidigare nimnt en bredare syn pd TM och menar att deras arbete
omfattar alla medarbetare. Aven hir &terfinns dock talangpooler for de som ir uttalade
talanger och high potentials och de forses med specifika och individanpassade
utvecklingsplaner.

Foretag C och D har ett annat arbetssitt dar foretag C inte har ndgon uttalad strategi
vilket innebdr att det yttersta ansvaret for att identifiera potentials ligger pa ndrmsta chef
som sedan ska fOrse dessa med utvecklingsmdjligheter. Foretaget arbetar med
successionsplanering och identifierandet av nyckelpersoner men intervjupersonen
menar dock att dven fast fokus traditionellt sett legat pa nyckelpersoner sa behover
organisationen ta tillvara pd alla anstéllda for att se till att alla strdvar mot samma mal.
Det finns alltsd en koppling mellan successionsplanering och identifierandet av
potentials men eftersom det inte finns ndgon utarbetad strategi blir kopplingen till
Talent Management inte helt tydlig. Foretag D arbetar precis som C mycket med
identifierande av nyckelpersoner och successionsplanering. Foretaget har gjort en
inventering Over dess kritiska kompetenser och var i foretaget dessa befinner sig.
Kompetenserna kan dirmed ségas vara kopplade till position och det &r av vikt att hitta
talanger som pa sikt kan fylla dessa positioner vilket didrmed &r en del av
successionsplaneringen. Foretag D arbetar med listor dver nyckelpersoner som sedan
delas in 1 tvd grupper varav den ena gruppen dr till for de som presterar bist just nu och
den andra dr till for de som &r pa framvéxt. Listorna ar dven tillgdngliga globalt vilket
innebdr att nyckelpersoner och high potentials kan forflyttas mellan olika ldnder for en
forbattrad utveckling.
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Béde arbetet kring att identifiera talangerna och arbetet efter att identifieringen skett ser
olika ut. Gemensamt for alla foretag var att samtliga intervjupersoner framholl
chefernas betydelse i processen. Mycket ansvar framforallt vid sjdlva identifieringen
ligger pa cheferna och det &r dérfor av vikt att de far tillgang till verktyg och support for
att kunna utfora ett bra arbete. Vad det innebér att ha blivit utsedd till en talang och
vilka utvecklingsmojligheter det sedan ger &r relativt Overensstimmande mellan
foretagen. Samtliga organisationer menar att de som utses till talanger far en
individanpassad utvecklingsplan. Dessa planer ser didrmed olika ut och kan innehalla
speciella utbildningar, coachning, mentorskap men &dven mgjlighet till forflyttning inom
koncernen. Foretag B och C berittar dven att de anvénder sig av 70:20:10-metoden som
innebdr att 70 % av ldrandet sker genom arbetet, 20 % sker genom relationer med
kollegor, mentor eller chef och 10 % genom formella utbildningar. Denna metod ir ett
effektivt sétt att frimja kunskapsspridning genom organisationen och alla foretagen
pratar ocksa om att en intern rotation &r viktig for kunskapsspridning och utveckling av
bade talanger och andra medarbetare. Foretag B berdttar dven att deras talanger bildar
ett nitverk som &r kunskapsfrimjande. Vissa av utvecklingsmojligheterna sédsom
mentorskap och specifika utbildningar dr dock inte enbart till for de uttalade talangerna
utan andra medarbetare kan ocksa fa tillgang till dem men det sker i samrdd med
niarmsta chef. Alla medarbetare har utvecklingsmdjligheter men talanger forses med
mdjligheter och utmaningar i en snabbare takt vilket dr ndgot som exempelvis foretag A
och E ndmner. Samtliga foretag framhéller vikten av utveckling pa alla plan inom
organisationerna och foretag D beskriver sig sjdlva som en plantskola dér intern
utveckling vérderas hogt.

4.2.1 Analys

” [...] det séger ju sig sjilv att alla kommer ju inte nd fram. Men det
ar en mojlighet man far och det dr en mojlighet som man sjdlv ska
driva kan man séga” - Foretag B

De flesta foretagen har som tidigare ndmnts ett TM-arbete som omfattar alla
medarbetare i organisationen. Detta dr didrmed forenligt med ett inkluderande och
humanistiskt perspektiv och de flesta har en liknande syn pé talanger dven fast det
skiljer sig i grad av position och person. Aven fast de flesta foretagen har en
inkluderande syn pd TM har de alla vissa likheter med de exkluderande perspektiven
nér det géller deras arbetssitt. Foretag A, B och E arbetar alla tre med talangpooler men
gor det pd olika satt. Samtliga foretag tar 1 sitt arbete med TM hinsyn till
successionsplanering men foretag C och D fokuserar mer pa detta &n Ovriga foretag.
Inget av foretagen gér att placera in rakt av i ndgot av perspektiven men i forhéllande till
varandra finns det dndé drag som skiljer dem ét.

Foretag A har en aning mer exkluderande syn pd TM da det endast omfattar vissa delar
av organisationen. De arbetar med “badnkar” vilket skulle kunna likstdllas med en
talangpool d& dessa biankar avser hogpresterande som har potential att i framtiden kunna
fylla nyckelpositioner (Collings & Mellahi, 2009). Foretag A arbetar dven med
successionsplanering som enligt Berger & Berger (2011) innebédr att ha en stark
avbytarbiank for att mdta framtida talangbehov. Hatum (2010) menar att talangpooler

24



riktar in sig pa att fylla position framfor person vilket dock inte dverensstimmer med
intervjupersonens forklaring av bédnkarna. Intervjupersonen menar att de som
identifieras som high potentials inte frdn borjan dr avsedda att fylla en specifik position
men eftersom binkarna dven avser successionsplanering kan det tolkas som att foretag
A befinner sig mellan perspektiven exkluderande — position och person. Eftersom
foretag A inte anammar det humanistiska forhéllningsséttet i samma utstrickning som
resterande foretag skulle kunna utldsas att de balanserar mellan det tdvlingsinriktade och
entreprendriella forhallningsséttet.

Foretag B arbetar ocksa med talangpooler och har en tydligare koppling till Collings &
Mellahis (2009) forklaring &n foretag A. Foretag B har ett inkluderande och
humanistiskt perspektiv pd TM da alla har mgjligheten att komma med i en talangpool
utifrdn sin prestation. Sjdlva identifierandet och arbetet i talangpoolerna utgéar ddremot
fran person framfor position och detta gors inte enbart med hédnsyn till succession.
Foretag B uppvisar alltsd vissa likheter till perspektivet exkluderande — person och
tenderar utifrn det att ha en blandning mellan det humanistiska och det entreprendriella
perspektivet. Foretag B anser sjdlva att de har en blandning mellan det humanistiska och
tavlingsinriktade perspektivet vilket de utifran vissa aspekter ocksa har. De har vil
utformade processer och en struktur for hur arbetet och identifieringen av talanger gér
till men de riktar ddremot inte sig enbart mot att fylla nyckelpositioner. Foretag B
uppvisar dirmed likheter med alla de tre forhallningssitten vilket ocksa gor det tydligt
att varje organisation maste utforma en strategi som passar deras kontext.

Foretag E var mycket tydliga med deras inkluderande och humanistiska perspektiv pa
Talent Management. Aven de arbetar med talangpooler men de avser enbart de
medarbetare som presterar bdst i organisationen. Foretag E kartldgger sina medarbetare i
en matris och de som befinner sig i det dvre hogra hornet dr de som identifieras som
spetstalanger vilket dr ndgot som skulle kunna jamforas med Berger & Bergers (2011)
superkeepers. Foretaget kan framst liknas med perspektivet inkluderande - person men
uppvisar dven vissa likheter med perspektivet exkluderande — person med tanke pa
selektiviteten angaende deras superkeepers.

Foretag C och D har ett lite annorlunda sitt att arbeta dn ovriga foretag och riktar mer in
sig pa identifierandet av nyckelpersoner med hénsyn till successionsplanering och
paminner darfor om perspektivet exkluderande — position. Intervjupersonen pa foretag
C menar att Talent Management bor rikta sig till alla medarbetare, ”den stora massan”,
och att foretaget borde stréva efter en mer inkluderande/humanistisk syn pd TM. Pa ett
satt kan det tolkas som att foretag C har ett inkluderande och humanistiskt synsitt da
intervjupersonen menar att alla har mojligheten till att bli identifierade som potentials
men samtidigt verkar det som att intervjupersonen inte tycker att det fungerar fullt ut.
Detta kan bero pé att det inte finns en tydlig strategi for hur arbetet ska ga till och att
ansvaret for identifieringen av talanger i dagsldget ligger pa ndrmsta chefen. Detta
innebér en subjektiv bedomning med fokus pa nyckelpersoner vilket dirmed innebir
vissa likheter till de exkluderande perspektiven. Foretag C arbetar alltsd bade med
successionsplanering och identifierandet av potentials men eftersom det inte finns
ndgon utarbetad strategi blir denna koppling aningen oklar.

Foretag D arbetar med listor 6ver nyckelpersoner med avseende for succession. De har
identifierat foretagets kritiska kompetenser som dirmed &r kopplade till position. Detta
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paminner lite om foretag A som har identifierat ett visst antal kompetenser som
biankarna avser att fylla. Foretag D uppvisar dirmed mycket likheter med perspektivet
exkluderande — position. Samtidigt har foretaget en tydlig koppling till
successionsplanering vilket Hatum (2010) menar dr mer kopplat till person. Men enligt
perspektivet exkluderande — position &r syftet att ha A-spelare pa A-positioner vilket det
finns tydliga likheter med hér. Foretag D har ocksda en inkluderande/humanistisk
grundtanke dir TM omfattar alla men de uppvisar dnda tydliga kopplingar till de
exkluderande perspektiven. Det kan upplevas vara aningen motsigelsefullt med tanke
pa Hatums (2010) forklaring men likheterna dr énda tydliga till exkluderande — position
och det tavlingsinriktade perspektivet och det synliggér bara dannu mer hur svart det ar
att placera och kategorisera foretagen. For att fortydliga vér analys har vi utformat en
egen version Iles, Chuai och Preeces (2010) modell dér vi placerat in foretagen péd deras
ungefidrliga platser i forhdllande till varandra:
EXKLUDERANDE
A

A

POSITION « > PERSON

~

A 4
INKLUDERANDE

Figur 2. Egen modell av foretagens placering i forhdllande till varandra.

De flesta foretagen menar att de har ett humanistiskt perspektiv men de uppvisar
samtidigt tydliga likheter med de mer exkluderande perspektiven. Detta skulle kunna
bero pa att Talent Management &r ett internationellt begrepp som ska implementeras i
en svensk kontext. Bolander, Werr & Asplund (2014) menar att det gérna inte pratas i
elitistiska termer i Sverige vilket dirmed kan vara anledningen till att foretagen gérna
pavisar ett sd oppet forhdllningssétt som majligt. Samtidigt overfors ddrmed mycket av
ansvaret pd medarbetarna sjdlva da eget driv framhélls som en viktig aspekt. Utifran hur
foretagen har beskrivit sitt forhallningssétt till TM skulle ddrmed kunna utldsas att i
generella drag uppvisar samtliga ett humanistiskt perspektiv med entreprendriella
inslag.

” [...] for att kunna paverka och ha ett riktigt bra resultat s behover
man ju egentligen ta tillvara fler anstéllda for att fa dem att koppla
till vad vi gor, den stora massan egentligen.” - Foretag C

De flesta foretagen riktar sig till samtliga medarbetare vilket kan innebéra att de ser att
alla nivéer d&r med och bidrar och att talanger ddrmed kan finnas pd alla plan inom
organisationen. Inget utav foretagen pratar om medarbetarna i termer av A-, B- och C-

26



spelare vilket kan hora ihop med deras humanistiska perspektiv. Trots att de foredrar att
inte prata om sina medarbetare utifran denna klassificering uppvisas dnda vissa likheter.
Olika satsningar gors pd olika personer och detta grundar sig pad medarbetarnas
individuella potential och vilka framtida prestationer och resultat de skulle kunna
leverera. Foretagen menar dock inte att TM stravar efter att enbart ha topp-presterande i
sin organisation utan det dr snarare den stora massan som framhalls vilket exempelvis
foretag C dr noga med att podngtera. Foretagen har ddrmed inte som avsikt att gora sig
av med C-spelare och ldgpresterande utan snarare att finga upp dessa och arbeta for en
okad prestation. Lagpresterande och ineffektiva medarbetare ar véldigt kostsamt for ett
foretag men bade foretag A och E framhéller anda vikten av att jobba med de som inte
levererar snarare dn att avsluta deras anstdllning (Chambers et al. 1998; Lewis &
Heckman, 2006). Samtliga foretag framhéller dven chefernas ansvar i processen och
detta giller bade arbetet med de som inte presterar och identifieringen av talangerna.
Eftersom mycket ansvar ligger pa varje enskild chef dr det latt att valet gors ur ett
subjektivt perspektiv. Om en medarbetare har potential men diremot inte ritt chef
innebdr detta 1 forlingningen att medarbetaren inte kommer fa den utveckling och
satsning denne skulle behdva vilket skulle kunna resultera i en avstannad utveckling
eller att medarbetaren véljer att 1dmna foretaget. Foretag B framhéller ddrmed vikten av
objektivitet vilket de sjdlva menar att de uppnér genom anviandandet av assessments.
Aven fast chefen identifierar talangerna maste de #nd4 klara av dessa assessments och
ndr de vil ér inne i talangpoolen far de fler 6gon pé sig inom organisationen vilket
intervjupersonen menar Okar objektiviteten. Foretag C déremot tenderar till ett
subjektivt urval dé allt ansvar ligger pé chefen samtidigt som det inte finns ndgon tydlig
strategi som cheferna kan grunda sitt arbete i. En tydlig strategi verkar dirmed vara av
vikt och en fordel for att nd en objektiv process och minska risken for subjektivitet vid
urvalet.

” [...] for de som &r allra duktigast dr det viktigt att hela tiden ge nya
utmaningar i en hogre takt och det har ju vi en bra mojlighet att gora
i en stor global koncern [...]” - Foretag E

Vilka satsningar som gors pa de identifierade talangerna kan skilja sig och samtliga
foretag anvéinder sig av individuella utvecklingsplaner. Alla talanger besitter olika
kunskaper samt erfarenheter och behdver siledes utvecklingsmojligheter anpassade
utefter detta. Eftersom det inte finns ndgon tydlig definition av vad TM faktiskt dr och
inte heller ndgon férdig strategi for foretag att implementera blir det ddrmed upp till
varje enskild organisation att forma arbetet utefter sina fOrutsdttningar. Detta gors
ddrmed béade pa organisatorisk samt strategisk nivd och genomsyras ner pé individniva
och hur satsningarna genomfors. De individuella planerna kan dédrmed ocksa se olika ut
beroende pa vilket perspektiv pd Talent Management organisationen har. De flesta
organisationerna uppvisar som sagt likheter med frimst de inkluderande och
humanistiska perspektiven men har dven drag av de mer exkluderande. Om
organisationens arbete riktar in sig mer pa person dn position kan det vara en forklaring
till de mer individbaserade utvecklingsplanerna. D& ligger fokus pé specifika individer
med potential och de behandlas utefter prestation. Det dr ett effektivt sétt att inom
organisationen kunna erbjuda en bredd av utbildningar till de personer som behover
utveckla specifika kompetenser. P4 manga sitt dr denna humanistiska standpunkt
positiv eftersom varje talang behandlas individuellt till skillnad fran ett koncept dér alla
talanger hade gatt samma utbildningsprogram oavsett grundkunskaper.
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Forutom utbildningar finns det dven ett tydligt fokus pa att talanger och medarbetare ska
utvecklas av varandra. Darfor dr den interna rorelsen inom organisationerna ett annat
bra sétt att ge individer en chans till utveckling genom en uppgradering, extra ansvar
eller en tidsbestdmd anstéllning pé en annan avdelning. Utdver att detta ger individen en
personlig utveckling ger det dven alla medarbetare en chans att ta och ge av sina
kunskaper och kompetenser. Mentorskap ndmns i vissa av foretagen som ett bra sétt att
fordela kunskap fran éldre till yngre medarbetare och &ven om det inte &r enbart for
talangerna ar det ndgot som alla verkar uppskatta och frimja. Forutom att det &r ett
effektivt sitt att dela med sig av kunskap ar det dven ett sitt att skapa en stark
organisationskultur som i forldngningen ocksa kan innebéra att medarbetare stannar
kvar inom foretaget. Eftersom att en av grundpelarna i TM-arbetet kan anses vara just
behalla/utveckla far detta ytterligare en viktig grund i organisationerna. Om ett foretag
istdllet hade arbetat utifran position skulle kollektiva insatser varit ett fungerande
arbetssdtt d4 malet dr att identifiera talanger som pa sikt kan fylla nyckelpositioner. Om
positionen dr bestimd redan pd forhand och vilka kompetenser denna roll ska inneha
skulle dirmed samtliga tdnkbara kandidater kunna genomgé samma utvecklingsplan och
den som presterar bést viljas ut som eftertradare.

4.3 Transparens inom organisationer

Denna kategori tar upp transparensen i organisationernas Talent Management-processer.
Det handlar i forsta delen om hur uttalat TM och talangbegreppet dr inom
organisationerna samt varfor de valt sina olika forhéllningssitt och bygger i andra
stycket vidare pd de for- och nackdelar intervjupersonerna upplever med Talent
Management.

”De vet om att vi jobbar med det sen tror jag nog att processen i sig
ar rétt s, ska inte sdga hemlig, men inte kédnd i alla fall.” - Foretag A

Hur foretag véljer att definiera Talent Management kan som vi tidigare ndmnt skilja sig
at och det avgor dven hur transparent processen dr inom foretagen. Alla foretag dr mer
eller mindre 6ppna med att de arbetar med Talent Management och information finns
tillginglig for medarbetarna. Daremot hur sjélva processen och arbetet gar till &r mindre
ként hos de flesta. Inget av foretagen dr fullstindigt 6ppna med vilka som blivit
identifierade som talanger men alla foretagen forklarar detta pa lite olika sdtt. P4 foretag
A och C &r det inte uttalat vilka som dr talanger eller potentials men intervjupersonerna
menar att de dndd kan forstd att de blir satsade pa men inte i vilken utstrickning.
Intervjupersonen pé foretag A menar vidare att om en individ 4r medveten om att denne
blivit identifierad som high potential kan det leda till negativa konsekvenser da
individen kan utveckla orealistiska forvéntningar som bolaget inte kan leva upp till. P4
foretag D beskriver intervjupersonerna det som en dimridd dir individerna kan ldsa
mellan raderna att de ar identifierade som talanger men att det inte dr uttalat. Pa foretag
E forekommer en lite bredare definition av TM vilket innebar att de som identifieras
som talanger dr ytterst fa och &r de som befinner sig i Ovre hogra hornet i den matris de
anvinder for att kartldgga sina medarbetare. Dessa ér identifierade som talanger och dr
kidnda inom HR men det dr inte ndgot som &r allmént ként eller som det talas Gppet om
inom organisationen. Det foretag som har det mest 6ppna forhéllningssittet ar foretag B
déar intervjupersonen forklarar att de individer som fir mgjligheten att ingd i en
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talangpool dr uttalade talanger fran organisationens sida. Daremot &r det upp till varje
enskild individ huruvida de wvill berdtta detta for sina kollegor eller inte.
Intervjupersonen framhéller dock ett &nnu mer Oppet och transparent forhallningssétt
och menar att de jobbar pa att det ska bli mer synligt inom organisationen.

Foretag A nimnde som sagt att det finns en risk i att individerna dr medvetna om att de
ar identifierade som talanger da det kan innebéra orealistiska forvintningar vilket dven
ar ndgot som foretag B och D poéngterar. Foretag B menar att deras talangpooler ér en
mdjlighet och inte ett 16fte om nagot och att det ddrmed ar upp till varje enskild individ
att forvalta denna mojlighet. Aven foretag D péapekar att det inte gér att ge nigra 16ften
utan att det finns mycket som kan hdnda pa vagen och menar att ’vara planer héller inte,
det dr vi helt sidkra pd” vilket ocksd dr en bidragande faktor till att det inte dr uttalat i
foretaget.

” [...] jatteviktigt att vara tydlig med att det hir ar inget lofte om
ndgonting sa man tar hand om de forvantningar som finns.” - Foretag
B

Sammanfattningsvis kan utldsas att de flesta foretagen medvetet valt att inte ha en
synlighet i processen och vilka som ingér i denna d& de menar att detta snarare kan leda
till negativa konsekvenser och forvantningar som inte kommer kunna inforlivas. Alla
foretagen arbetar med Oppen rekrytering vilket innebér att alla medarbetare inom
organisationen har mojlighet att soka andra tjdnster internt. Det som ddremot skiljer sig
vad giller detta avseende ar huruvida rekryteringsavdelningen &r medvetna om att de
har en talang pé intervju for en tjdnst eller inte. Pa foretag A finns det ingen transparens
mellan rekrytering och high potentials vilket innebér att alla medarbetare har samma
mdjligheter. Intervjupersonen menar vidare att talanger inte ska fa ndgon “graddfil”
vilket syftar till att de skulle fa fler fordelar med mindre anstringning utan att de
genomgar samma process som resterande sokande. P& foretag B finns det ddremot en
tydligare transparens dé intervjupersonen menar att de som dr med i en talangpool gérna
framhéver det vid en intervju och vid intervjuer till ledningspositioner dr detta nigot
som efterfrigas explicit. Det innebdr dock inte att talangerna har fortur till ndgon
position. Foretag A menar vidare att om personen ar duktig och en talang ar chansen
stor att denne kommer gora bra ifrdn sig dven vid en intervjusituation och att
transparensen diarmed inte 4r nddvéandig dé det kan paverka objektiviteten.

Den fordel som dr mest aterkommande i intervjuerna dr mojligheten att behalla och
internt rekrytera sina medarbetare for att pa sa sdtt utveckla bdde dem och
organisationen. Det &dr en fordel ur ett ekonomiskt perspektiv men &dven ur ett
organisatoriskt perspektiv da det ger foretagen en mojlighet att utveckla sina talanger
och egna kompetenser innanfor vdggarna istéillet for att forsoka hitta motsvarande
kompetenser utifrdn. Foretag D pépekar sdrskilt att eftersom deras produkt &r s& unik
madste de ta tillvara pa de personer som finns inom foretaget dd det inte finns mdjlighet
for dem att kpa in rétt kompetens utifrdn. De ser sig diarfor som en plantskola vilket de
ar stolta over och ser som en tillgdng. Foretag A &r ocksa inne pa styrkan i att ha en
organisation diar medarbetarna kan ta sig vildigt langt, badde uppat och i sidled. Det ger
enligt intervjupersonen ett storre engagemang hos medarbetarna vilket i sin tur bygger
pa och forstirker en positiv organisationskultur. En annan fordel som péapekas tydligast
hos foretag B ir att deras strukturerade arbetssitt ger TM-processen en objektivitet som

29



ar viktig for att kunna ge alla medarbetare samma chans och mgjlighet att delta. Samma
foretag menar dven att den respons som kommer inifran enbart varit positiv vilket ger
ett bra betyg till den nuvarande strukturen. En annan fordel som de flesta foretag
ndmner &r att TM &r ett bra verktyg for att arbeta systematiskt och 14ngsiktigt. Att kunna
arbeta langsiktigt ger dven fordelar i arbetet med successionsplanering.

Den nackdel som varit mest framkommande ar radslan av att férlora medarbetare och
denna ridsla har tvé olika ingdngar. Den ena ingangen ar rddslan att forlora medarbetare
pa grund av att de inte varit medvetna om sina TM-utvecklingsplaner medan den
motsatta ingangen ir att medarbetarna vet vad de erbjuds for utveckling och 1amnar nér
de tagit del av den kompetens de efterstrivat. Detta resonemang framkommer ofta i
samband med frdgorna om hur de pratar om TM och talanger inom organisationen och
varfor de valt sina olika forhallningssitt. Foretag E har svért att se nackdelar med sitt
TM-arbete medan foretag A, B och D &r 6verens om att det kan uppstd problem med
orealistiska forvintningar. Déarfor menar intervjupersonerna att kommunikationen méste
vara tydlig gentemot medarbetarna om vad for mdjligheter som erbjuds och vad det i sig
innebdr for deras utveckling inom organisationen. Intervjupersonen pé foretag B ndmner
dven att det finns en nackdel i att arbeta med fOr strikta processer da det kan innebéra att
ménniskoperspektivet forsvinner. Att arbeta med talangutveckling innebér enligt samma
intervjuperson att skapa en balans i att f4 medarbetarna att prestera sitt bésta samtidigt
som att kunna ta hand om de som nér sin grins eller inte langre kan utvecklas i samma
takt.

4.3.1 Analys

2

[...] men man sdger inte specifikt att jag ser dig som ndgon talang
utan mer 1 mjuka ord kanske. Jag tror ocksd att det beror pa en
chefsfraga att vissa kanske ar mer rakt pa sak [...]” - Foretag C

Hur 6ppna foretagen ar med att de arbetar med TM och hur uttalad sjdlva processen ar
skiljer sig som sagt foretagen emellan. De flesta foretag har gemensamt att deras
identifierade talanger inte dr allmént kdnda eller uttalade inom organisationen. Detta
skulle kunna bero pé samhéllsstrukturen och att ett internationellt begrepp har
implementerats i en svensk kontext. Tydligt genomgaende ir att samtliga foretag vill
framstilla sig sjdlva ur ett humanistiskt perspektiv vilket de i manga avseenden idr men
samtidigt uppvisar alla foretag likheter med de exkluderande perspektiven. Bolander,
Werr & Asplund (2014) menar att det i Sverige finns ett visst motstand till ordet talang
och att prata i elitistiska termer vilket verkar vara genomgéende hos samtliga foretag da
de flesta véljer att kalla sina talanger for nagot annat. Denna svenska samhéllsstruktur
och syn pa ordet talang skulle ddrmed kunna ligga till grund till varfor foretagen véljer
att framhélla sitt humanistiska forhallningssétt dven fast det finns tydliga inslag av de
mer exkluderande perspektiven. Avstandstagandet till ordet talang och att det inte ar
uttalat inom organisationen menar foretag A inte beror pa att det kan generera intern
konkurrens mellan anstillda utan for att det kan skapa orealistiska forvintningar fran
talangerna sjilva. Foretag D &r inne pa samma spar d& de menar att de planer de gor for
en talang 4nd4 inte kommer att hélla i slutinden. Att bli identifierad som talang ar alltsd
inget 16fte om négonting och dirfor vill foretagen undvika att orealistiska forvantningar
uppstar vilket kan paverka bade foretaget och talangen sjilv.
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Foretag B har dédremot en mer 6ppen instillning till TM i1 allménhet och menar att de
onskar att det ska bli &nnu mer Oppet och synligt inom organisationen. Detta skulle
kunna bero pa att deras TM-arbete och strategi har utvecklats i ett annat europeiskt land
som har en mycket tydligare koppling till det tavlingsinriktade perspektivet. Arbetet har
fatt anpassas till den svenska kontexten och ddrmed &ven det mer humanistiska
forhallningssittet men det &r dndd tydligt att den utgar ifrdn det tdvlingsinriktade
perspektivet. Foretag B har dirmed en mycket tydligare utarbetad strategi 4n resterande
foretag vilket skulle kunna vara en bidragande faktor till att det pratas mer Gppet om
TM. Finns det en strategi och ett tydligt arbetssitt for hur TM ska bedrivas blir det dven
lattare att presentera och prata om det pa ett mer objektivt sdtt. Om ingen utarbetad plan
eller strategi finns for hur arbetet ska genomforas finns det inte heller mycket att
formedla angéende detta till medarbetarna. De flesta foretagen véljer att talangerna inte
ska vara uttalade och den fradmsta anledningen verkar vara for att minimera risken for en
felaktig uppfattning om att identifierandet likstdlls med fortur. Den uteblivna
transparensen fungerar dirmed som ett skydd for badde foretag och individ samtidigt
som den enligt foretag A ska Oka objektiviteten i processen. Foretag B framhaller
istéllet en 0kad transparens och menar att ju tydligare det ar och ju fler 6gon som haller
koll pa processen desto mer objektivt kan det hallas. Foretag B dr de som skiljer sig
gentemot resterande foretag bade vad det giller transparens och grad av strukturering.
Utifrn detta skulle ddrmed kunna utldsas att en tydligare struktur genererar ett mer
oppet och transparent forhéllningssitt bade angdende hur de pratar om konceptet och
vilka som omfattas av det. Det dr inte betydande skillnader i transparens mellan
foretagen men en viss skillnad gar att se. En ungeférlig placering skulle dérfor kunna se
ut som nedan:

< cC—A—E D B —>

Lag Transparens Hog

Figur 3. Egen modell av foretagens transparens i forhallande till varandra.

Att fordelarna och nackdelarna med TM &ar hyfsat liknande trots foretagens olika
strukturer visar att det dnda gar att hitta vissa grunder i TM som arbetssétt. Fordelen
med att rekrytera internt och kunna omorganisera sina medarbetare for bdde deras och
foretagets utveckling ér sjdlvklart en viktig del av TM-arbetet pa arbetsplatsen. Det kan
daremot diskuteras hur mycket denna mobilitet ror talangerna och talangarbetet jamfort
med den interna rotation som redan tidigare finns inom organisationerna. Vad som
papekas och fortydligas ar nimligen att transparensen mellan talangerna och
rekryteringen &r olika och till detta far vi skilda forklaringar. Vissa av foretagen vill
hélla rekryteringen objektiv och menar dérfor att det inte ska vara uttalat att det ar en
talang pa intervju medan andra menar att det &r nigot som ofta kommer framgé dnda.
Vad bada sidor dock &r §verens om é&r att &ven om du dr en talang har du inte fortur till
en intern tjdnst utan soker pd samma sitt som resterande medarbetare. P4 detta sitt ar
dérfor den interna rotationen som en fordel av TM diskutabel men didremot kan du som
talang fa mojlighet till en annan sorts omplacering som &ven ingar i mobiliteten pa
foretaget. Da innebér det ofta att talangen far skota ett projekt eller far flytta till en
avdelning for att bredda sin kompetens eller att talangen helt enkelt far extra ansvar pa
ndgot av sina omraden. Denna fordel ar starkt kopplad till de som ar uttalade talanger
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och ddrmed dven mycket fordelaktig. Vad som gor denna inre mobilitet till en fordel ar
dven som vi tagit upp tidigare chansen till kunskapsdelning mellan alla medarbetare.
Samtidigt som talangerna utvecklas har de chans att bade dela med sig men dven ta del
av andra medarbetares kunskap och pa sa sétt utvecklas hela personalstyrkan. Det dr
dven en viktig del i 70:20:10-metoden som bade foretag B och C pratar om 1 sina
intervjuer.

Foretag D pédpekar denna interna utveckling som nagot helt nddvindigt for deras
framgéng di deras kompetenser inte gar att kopas in utan maste vdxa upp inifran
foretaget. Att framstélla en unik produkt kraver en strategi for utveckling inom foretaget
och det menar intervjupersonen att de har da de ser sig sjdlv som en plantskola. Det kan
ocksa tdnkas att ett led i detta dr en starkare organisationskultur. Om strategierna for
utveckling dr vil implementerade och om det finns ménga utmaningar att erbjuda sina
medarbetare kommer det troligtvis innebéra att medarbetarna kidnner sig engagerade och
motiverade. Finns det dessutom en fungerande kunskapsdelning bildar detta dven ett
nétverk och en gemenskap som i sin tur hjédlper en organisationskultur att védxa sig stark.
Ar denna kultur positiv bor det leda till en stabil arbetsstyrka som dessutom stirker
foretagets interna employer branding-arbete.

De flesta foretag har i intervjuerna papekat att en risk med Talent Management kan vara
att forlora duktiga medarbetare. Det har varit mycket diskussioner angdende vilket
forhallningssitt foretagen viljer att halla gentemot sina medarbetare och vad det i sin tur
ger for utdelning. Att vara Oppen med vilka satsningar som ges till en talang ses som en
risk da personen skulle kunna utnyttja det till sin férdel och sedan limna foretaget med
nya kompetenser. Ddremot finns det dven en risk i att inte vara tydlig med individernas
utvecklingsplaner dd detta i sig kan vara en anledning for en medarbetare att ldmna.
Balansen hér emellan har dérfor blivit att de flesta foretagen menar att det 4r ndgot som
kan ldsas mellan raderna. Att talangerna dr medvetna om att de far vissa fordelar men
inte direkt att de ingér i en Talent Management-process. Det foretag som skiljer sig i
denna fradga &ar foretag B som har det mest strukturerade arbetssittet. Har &r det
transparent fran chef till talang om vad for fordelar som tillkommer om denne tar sig in
i en av deras talangpooler. Foretag B delar inte samma réddsla over att forlora
medarbetare dd det dr véldigt tydligt att &ven om en talang &r med i en talangpool dr det
inte en guldbiljett rakt upp i foretaget utan en chans att under nagra ar fa utveckla sin
potential till en hogre niva. Skulle det vara si att en talang inte kommer med i
talangpoolen ena dret kan det vara dennes tur ndsta gang och det dr denna rorelse i
processen som var intervjuperson var valdigt tydlig med att framhéva.
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5. Diskussion

” [...] oavsett vad det stér i lite olika definitioner av begreppet, om vi
bara sdger att vi maste sikerstilla att det hér foretaget ska blomstra
och utvecklas sa ar det ju absolut grund i det hela att vi utvecklar
méinniskorna [...]” - Foretag D

Som vi ndmnt i analysen kan dven vi bekrifta vad Lewis & Heckman (2006) skrivit i
sin artikel, att Talent Management som begrepp inte egentligen tillfort ett nytt koncept
hos foretagen utan snarare omstrukturerat befintliga HR-processer. Daremot anser vi
inte att det behover vara en nackdel utan vi ser utifrdn intervjupersonernas svar att
uppkomsten av begreppet snarare har lett till ett mer effektivt och strukturerat sitt att
utveckla och behélla sina medarbetare jamfort med tidigare. Eftersom det inte &r ett eget
koncept i sig innebdr det att foretagen far utveckla sitt TM-arbete utifrdn sina egna
forutséttningar vilket alla intervjupersoner varit positiva till. Nir vi nu sett manga skilda
forhallningssitt pa Talent Management dr det tydligt att varje foretag fungerar pa sitt
sédtt och maste lagga upp sitt arbete dérefter. Daremot tycker vi att det 1 ndgra foretag
behovs mer struktur for att kunna dverblicka processerna och fortydliga vad som ryms
inom begreppet. Pa de foretag med mer struktur upplever vi en storre objektivitet som vi
anser nddvéndig for ett fungerande TM-arbete och darfor ser vi detta som en fordel.

Hur strukturen ser ut pad foretaget ger ocksé forutsdttningar for hur det talas om Talent
Management. Vi hade velat se en utveckling dér talangbegreppet inte dr frimmande for
varken organisationerna eller medarbetarna utan snarare en sporre att prestera bittre och
utveckla bade individer och organisationer. Talent Management bdr presenteras som en
mojlighet och tillgang for de individer som siktar hdgre och ska inte ses som en tavling
eller ett sitt att jdimfora medarbetare med varandra. Det ska finnas mojlighet for alla
som vill uppat att ta till sig och vara medveten om TM-processerna inom organisationen
och det ska inte vara en process bakom stingda dorrar. Vi tror att ju mer transparent
Talent Management dr pé foretagen desto mer tillgdngligt kommer det kénnas for
medarbetarna och darmed blir konceptet mindre védrdeladdat. Att just talang som
begrepp dr skrimmande har vi upplevt tydligt hos foretagen och det menar dven
Bolander, Werr & Asplund (2014) kan bero pa den svenska mentaliteten som bygger pa
en humanistisk grund. Vi vill att talangbegreppet ska avdramatiseras och inte ses som
ett personlighetsdrag. Var uppfattning ar inte att du &r eller inte dr en talang utan alla
ska f4 en chans att utveckla sin egen talang om det finns vilja och mojlighet. Vi
upplever att foretagens rddsla over att forlora medarbetare pa grund av sina olika
forhallningssitt till talangbegreppet kan ha ett samband med bristen pé transparens och
kommunikation. Om alla medarbetare vet hur Talent Management-processerna ser ut
och vad de leder till bor det inte vara en anledning for medarbetare att limna
organisationen.

Den kidrna vi kunnat utldsa hos foretagen ar attrahera/identifiera och behalla/utveckla
vilket tycks vara deras main concern. Employer branding har varit ndrvarande i TM-
processen hos alla foretag och behovs for att skapa ett fungerande talangarbete. Som vi
ndmnt tidigare kan employer branding ses som attrahera/identifiera-delen i TM-arbetet
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och behédlla/utveckla dr det fortsatta arbete som sker inom organisationen. Vara
deltagande organisationer har haft olika uppfattningar om relationen mellan Talent
Management och employer branding men vér bild dr att begreppen inte gér att halla isar
och dérfor ska slds ithop mer &n vad som &r gjort idag. Talent Management borde enligt
oss vara den Overgripande termen som innehaller employer branding eftersom Talent
Management-arbetet internt 4r vad employer branding kommer speglas av externt.

Som en sammanfattning av vér analys kan vi se ett monster hos foretagen dar alla vill
pavisa ett humanistiskt forhéllningssétt och inkluderande perspektiv men det dr dven
tydligt att alla foretagen har drag av de exkluderande perspektiven. Att foretagen gérna
framhaller ett inkluderande perspektiv ligger antagligen mycket i den samhélleliga
kontexten men vid ndrmare eftertanke dr det naturligt att arbetssdttet far mer eller
mindre exkluderande drag dé ingen organisation har resurser att satsa pa alla individers
talang samtidigt. I och med detta borde det inte vara negativt att utveckla sina processer
at det exkluderande hallet sa linge det fortfarande finns en transparens och dr en
mojlighet for samtliga medarbetare. Vart resultat visar dven tendenser av det
entreprendriella forhallningssittet vilket vi ser som positivt men att det ansvar som
ligger hos cheferna behdver grunda sig i en tydligare struktur for att undvika subjektiva
beddmningar i urvalsprocessen.

”[...] det kommer bli extra fokus pa det hédr framover, det dr den
indikationen jag far uppifran dem som jobbar hogt i HR-
organisationerna och som tittar i kristallkulan framat” - Féretag A

Precis som citatet visar har vi har fatt uppfattningen att Talent Management kommer
bestd och mdta en okad efterfrigan inom en snar framtid vilket till stor del beror pa
Generation Y. En viktig utveckling for Talent Management ar att det méste bli ett erként
begrepp och det madste finnas en Oppen kommunikation mellan organisation och
medarbetare. Efterlevs inte detta blir det svért for organisationerna att tillgodose denna
generations krav pa utveckling. Med tydligare strukturer i organisationernas TM-arbete
kommer det vara enklare att Gverblicka organisationen samt dess talanger och det blir
dven lattare att halla processerna objektiva. En forldngning av detta kan ocksa innebdra
att foretagen dras lite mer at de exkluderande perspektiven och att dessa arbetssétt
liksom talangbegreppet avdramatiseras en aning. Vi foresprdkar varken ett rent
inkluderande eller rent exkluderande arbetssidtt men avstdndstagandet gentemot de
exkluderande perspektiven som dterkommer i vara intervjuer tror vi kan minska genom
mer Oppna processer. Det kan vara en direkt respons av att vi sjédlva dr en del av
Generation Y vilket vi funderat mycket 6ver under studiens ging. For oss ér det inte
ovant att prata om talang eller karridrister dd vi vuxit upp med en instdllning av
framdtanda och maélinriktning. Det innebdr att vart driv och sokande efter utmaningar
och utveckling dr en naturlig del av vart arbetsliv. I och med denna instillning ar
talangarbete for oss en fordel och négot vi uppskattar att organisationerna arbetar aktivt
med. Ridslan foretagen uppvisat angaende orealistiska forvantningar och till viss del
intern konkurrens ar dirfor enligt oss inte ett problem si ldnge processerna dr synliga
och kommunikationen vilfungerande.

Den kunskap vi tagit del av under studiens gang har genererat en storre forstaelse for
Talent Management och med hjélp av véra kidrnkategorier har vi utvecklat en teoretisk

34



modell som visar hur vi anser att Talent Management som koncept bor tillimpas.
Foretagens ledord mynnade ut i en kdrna som utgdrs av Attrahera/Identifiera och
Behailla/Utveckla vilket dirmed kan betraktas som den definition vi letade efter i borjan
av var studie. Utifran denna kdrna véljs det perspektiv som anses mest lampligt for
respektive organisationskontext. Oavsett vilket perspektiv som implementeras krdvs en
tydlig struktur for att detta sedan ska ge Okad transparens inom organisationen sa att
samtliga medarbetare dr medvetna om sina utvecklingsmojligheter. Dessa interna
processer kommer i sin tur bidra till employer branding-arbetet och stirka
organisationens stillning pa arbetsmarknaden.

Talent
Management

Employer
Branding

Transparens

— / Struktur

Inkluderande/
Exkluderande

Behalla/

Utveckla
Attrahera/
Identifiera

Figur 4. Egen teoretisk modell over Talent Management.

5.1 Slutsats

Vi gick in i denna studie med syfte att bringa klarhet i och foérdjupa var kunskap om hur
Talent Management anvinds i praktiken. Vara fragestéllningar var hur bristen pd en
allméngiltig definition paverkar foretagen som anvénder sig av Talent Management, hur
arbetet ser ut pd organisationerna och hur synliga de interna processerna Ar.
Inledningsvis var var uppfattning att ett koncept utan definition skulle ha svart att
overleva och att det fanns en risk att det skulle bli ett begrepp utan innehall. Efter att ha
studerat foretagens talangarbete kan vi konstatera att bristen pd en definition inte ar en
nackdel for konceptet i sig. Samtliga foretag har varit eniga om att Talent Management
maste utgd fran organisationens egen kontext for att skapa ett fungerande talangarbete.
En intressant aspekt har varit att &ven om inget av foretagen kunnat ge oss en definition
har deras ledord varit dterkommande vilket dirmed bekréftar att det finns en kérna i
konceptet som alla dr dverens om. Detta anser vi visar att &ven om Talent Management
kan ses som en omstrukturering av HR-processer snarare én ett nytt koncept har det en
mening och ett vidrde for foretagens fortsatta framgang. Arbetet med Talent
Management har som vi redovisat i resultatdelen visat en bredd av olika perspektiv och
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forhédllningssitt. Vad vi kommit fram till &r att det frimsta arbetet som sker i
organisationerna dr genom talangpooler och successionsplanering men alla &r mana om
att involvera medarbetarna i likhet med det humanistiska forhéllningssattet. Daremot
visar resultatet dven att foretagen drar at olika exkluderande perspektiv vilket vi anser
att de ska ta till sig och utnyttja till sin fordel. Att den interna Talent Management-
processen dr olika synlig pd foretagen har varit vildigt tydligt. Denna transparens har
varit ndra sammankopplad med strukturen och det resultatet visar &ar att ju mer
strukturerade processerna ar desto storre mojlighet finns for en 6kad transparens inom
organisationen. En okad transparens dr en forutsittning for att stirka objektiviteten i
processerna vilket enligt oss édr fordelaktigt ur ett organisatoriskt perspektiv.

5.2 Forslag till vidare forskning

Vi tycker oss ha hittat en kdrna i Talent Management som koncept vilket ar
identifiera/attrahera och behélla/utveckla. Vi anser ddrmed inte att TM behdver en
generell definition for att fungera hos organisationerna utan ser en fordel med att
foretagen utvecklar sin egen definition. Det vi saknar och ser som en viktig del i
utvecklingen av konceptet dr tydligare strukturer for att pa sa satt skapa en Gverblick
over organisationerna och deras talangarbete. Eftersom TM fortfarande ar pa framvéaxt
hos manga foretag dr var forhoppning att det framdver kommer bli mer och mer
strukturerat och implementerat. En fortséttning pa var studie hade darfor kunnat vara att
jamfora konceptets utveckling nir det blivit etablerat pa fler organisationer. Det skulle
dven vara intressant att f0lja en talangpool for att fordjupa sig i den utveckling som
erbjuds och vad det ger individerna som blivit utvalda. En sddan studie hade kunnat
bidra med kunskap béde ur ett organisatoriskt och ett individuellt perspektiv. For att
knyta an till Lewis & Heckmans studie hade det dven varit gynnsamt att utveckla ett
métverktyg for att pad ett battre sétt kunna overblicka resultaten av foretagens Talent
Management-process.
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Bilaga 1 - Missivbrev

UNIVERSITET

Hej!

Vi ér tvd studenter frdn programmet Personal & Arbetslivsfrdgor pd Lunds Universitet.
Denna termin skriver vi var C-uppsats inom fordjupningen pedagogik och ska skriva
om Talent Management. Vart intresse dr hur detta anvinds i praktiken och var
forhoppning dr att intervjua personer som jobbar med Talent Management pa olika
foretag. Pa detta sétt vill vi 6ka och fordjupa var kunskap inom &dmnet da Talent
Management &r hogst aktuellt och anses nddvédndigt for organisationer pa
arbetsmarknaden idag. Den teori som finns att ldsa inom dmnet ger oss ingen konkret
forstaelse for hur begreppet kan tolkas och anvédndas i praktiken och det dr denna
problematik vi vill fordjupa oss i.

Vi har forstétt att ni arbetar med Talent Management och &r darfor mycket intresserade
av att intervjua nagon som ar insatt i dmnet om det &r mojligt? Tanken &r att gora en
intervju/person som kommer att vara ca 45 minuter. Vi vill véldigt girna genomfora
denna studie med ert deltagande och ar véldigt tacksamma for all hjilp vi kan fa.

Tack pa forhand!

Med vénliga hélsningar,
Josefine Johansson och Karin Falkboo

Josefine Johansson
Mail: josefiinejohansson@hotmail.com
Tel: 0737628469

Karin Falkboo
Mail: karinfalkboo@hotmail.se
Tel: 0738368550

Handledare Maria Lofgren Martinsson
Mail: maria.lofgren_martinsson@soc.lu.se
Tel: 046-2228733, 0708664412




Bilaga 2 - Intervjuguide

Bakgrund & Definition

Hur skulle ni forklara Talent Management?

Har ni formulerat er egen definition av Talent Management?

Har ni upplevt ndgra utmaningar med konceptet TM?

Hur kom ni i kontakt med begreppet Talent Management?

Vad grundar sig ert TM-arbete pa?

Varfor borjade ni arbeta med Talent Management?

Nar?

Arbetssattet utifran HR-perspektiv

Hur arbetar ni med Talent Management?

Ar TM implementerat iven i andra delar av foretaget? Vem berdrs?

TM ur ett organisatoriskt perspektiv

Hur ser planeringen for en talang ut?
Ar det individuell planering eller kollektiv?

Vem/Hur minga omfattas av TM-programmet?



Finns Talent Management pé alla nivier i foretaget?

Vilka riktar sig ert TM-arbete till?

Vad ir malet/syftet med Talent Management?

TM utifran medarbetarna

Hur har Talent Management som koncept formedlats till medarbetarna?

Hur har det mottagits av medarbetarna?

Fordelar & Nackdelar

Vad ser ni for fordelar med Talent Management?

Vad ser ni for nackdelar med Talent Management?

Upplever ni att Talent Management har gett resultat?

Hur behandlas Talent Management i forhdllande till den kompetensutveckling ni

haft/har?

Har ni upplevt ndgon respons utifrin angiende ert Talent Management-arbete?

Négot vi stott pa ir dsikten att alla jobbar med Talent Management dven utan att

kalla det Talent Management.
Hur tinker ni kring detta?

Har ni sjdlva funderat pa vad som skiljer TM mot hur ni tidigare jobbat

med talanger?
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