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Globalization and demographic changes are forcing today’s companies to be more competitive in
order to reach success. The increasing competition is proving a challenge for companies to
recruit and retain competent, talented staff. To meet these challenges, Talent Management was
developed during the 1990s and supplies a new and innovative way to deal with personnel
management. Due to Talent Management being a relatively new theory, there is at present no
generally accepted definition of the theory. This creates difficulties when turning the theory in to

practice.

The object of this thesis is to examine if and how Talent Management is used in practice and the
thesis also aims to present a definition of Talent Management based on our findings. The
empirical data is based on five in-depth interviews with Goteborgs stad, IKEA Kalmar,
Vattenfall, Volvo Trucks and WSP. The structure of the thesis is based on three main themes

concerning Talent Management;

1. Awareness and definition: The thesis aims to find if the interviewed companies are familiar

with the concept of Talent Management and also how they would define it.

2. Usage and Practice: The thesis also aims to find out if the companies are using Talent

Management, and if so, how do the use it.

3. Aim and objective: The study examines why companies choose to work with Talent

Management and what goals they aim to achieve by doing so.

The conclusion is that three out of five studied companies practices Talent Management. When
working with Talent Management all three companies using the concept includes five keywords
in the process; development, motivation, succession, focuses on a small group and key positions.

These keywords are used as a base for the thesis definition of Talent Management, which is:



The process of working with Talent Management includes a small group of individuals which

must be motivated and developed to insure the company’s present and future succession of key

Ppositions.

Key Words: Talent Management, development, motivation, Key Talent, Volvo Trucks, IKEA,
WSP, Vattenfall, Goteborgs stad
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1. Inledning

I det inledande kapitel presenteras en bakgrunden till dmnesvalet samt problemformulering,

uppsatsens tvadelade syfte och frdgestdllningar.

Okad integration mellan linder samt en pagéende globalisering leder till att foretag paverkas mer
av externa faktorer. Nagra exempel pé detta dr 6kad konkurrens, ny teknologi samt fordndringar i
valutakurser (Price 2004). Det dr dock inte bara globaliseringen som paverkar dagens foretag.
Faktum &r att svenska foretag star infor dnnu fler utmaningar, bland annat i och med att Sverige
for forsta gangen 1 modern tid star infOr ett generationsskifte, da den stora kullen av fyrtiotalister
gér i pension. Detta innebér det finns farre personer som ska trida in pa arbetsmarknaden 4n vad
det dr som avgar. Det kommer séledes uppsta arbetskraftsbrist vilket forvintas leda till 6kad

konkurrens mellan foretagen om kompetent personal (Gustavsson et al., 2010).

For att klara sig 1 dagens konkurrensutsatta foretagsvirld kravs dérfor att foretagen hittar nya
framgangsrika sitt att gora sig attraktiva pa vid personalrekrytering. Utvecklingen inom faltet for
personalfrdgor och Human Resources utgér en viktig del av detta. Price (2004) menar att
konkurrensen globalt dr den huvudsakliga forklaringen till denna utveckling och att den tvingar
foretag att hitta nya sétt att arbeta. Som ett led i detta riktas fokus mot foretagens personal och
det har blivit allt viktigare att rekrytera, behdlla och utveckla rétt individ for jobbet.
Globaliseringen kan dock innebéra bade for- och nackdelar for foretag. En fordel ar att en storre
mingd arbetskraft blir tillginglig i och med att landsgrinser blir mindre viktiga. Nackdelar
inkluderar 6kad konkurrens dér fler foretag slass om samma kunder och om samma talangfulla
personal. Globaliseringens for - och nackdelar blir séledes tvd sidor av samma mynt dir
paverkan kan ses ur bada perspektiven. I en vérld dér intresset for management och Human
Resources dr stort kan det vara svart att vilja det mest effektiva arbetssittet. Enligt Price (2004)
skiftar trender inom managementforskningen precis som inom modebranschen och det dr inte
sdkert att dagens bistsdljande managementkoncept finns kvar i morgon. Ett bestaende tema é&r

dock:



”De foretag som klarar sig bdst dr de som anvinder sin

personal pd det mest effektiva sdttet” (Price, 2004, s. 20)

Talent Management, som &r ett relativt nytt koncept, beskriver hur foretag ska arbeta for att
rekrytera, utveckla och behélla talanger vars egenskaper leder till 6kad konkurrenskraft samt
andra fordelar for foretaget. Begreppet myntades av David Watkins 1998 (Business World,
2011) och har sedan dess blivit populért inom néringslivet. Det faktum att rekryteringsprocesser
ar kostsamma bidrar ocksa till 6kad press pa foretag att rekrytera ritt fran borjan (Nandorf,
2010). Talent Management erbjuder ett sétt att hantera detta och darfor dr det relevant att forsta

och undersdka begreppet vidare.

1.1 Problemformulering
De forindrande forutsdttningarna pd virldsmarknaden har skapat nya utmaningar och

mojligheter for foretag och organisationer. Huvudmélen ar fortfarande ekonomiska, att
presentera en vinst och att attrahera intressenter, men i och med att spelplanen fordndrats maste
foretagen agera pa nya sitt. Talent Management presenteras som en viktig del i foretagens nya
Overlevnadsstrategi. Att kunna ta tillvara pd kompetensen inom organisationen &r viktigt inte
bara ur konkurrenssynpunkt utan ocksa for att 6ka vinsterna (McKinsey & Company, 2001). I
motsats till detta menar vissa att Talent Management ur detta synsétt enbart gynnar en mycket
liten elitgrupp, vilket 1 forlangningen missgynnar foretaget i stort (Lewis & Heckman, 2006).
Dérfor ar det intressant att studera hur foretag arbetar med Talent Management i praktiken

eftersom mycket forskning tyder pa att det ar av storsta vikt for foretagens dverlevnad.

Att diskussionen kring begreppet Talent Management i forskningen ofta sker 1 vildigt generella
termer kan ocksd skapa problem. Sérskilt da det &n sd lange inte verkar finnas en definition av
Talent Management som forskarvérlden dr overens om. I nuldget gar det att identifiera tre
tolkningar och anvéndningsomriden for Talent Management. Detta skapar ytterligare forvirring
nér begreppet ska anvindas pa organisationer vilket vi aterkommer till i vér teoridel (Lewis &
Heckman, 2006). Det dr darfor intressant att se hur foretag arbetar med Talent Management i

praktiken samt att utifran detta forsoka hitta en definition av begreppet.



1.2 Syfte
Med utgangspunkt i studiens problemformulering blir syftet for denna studie tvadelat. For det

forsta ska studien underska om och hur utvalda foretag arbetar med Talent Management. For
det andra hoppas vi i studien kunna bidra med en definition av Talent Management som gér att
applicera pa de foretag som anvidnds i studien samt jimfora denna definition med tidigare

definitioner 1 4mnet.

1.3 Fragestillningar
1. Kénner foretagen till begreppet Talent Management och hur definierar de

begreppet?
2. Anvinder sig foretagen av Talent Management? Och 1 sd fall, hur arbetar de med
Talent Management?

3. Vad édr foretagens syfte och mél med att arbeta med Talent Management?



2. Referensram

I detta kapitel presenteras den teoretiska referensram som beskriver utvecklingen inom HR,
Humankapital och HRM. Teorier presenteras dven kring de tre managementkoncepten;
Knowledge Management, Performance Management och Employer Branding, som alla bygger
pa idéer som till viss del kan tillskrivas Talent Management. Kapitlet inleds med en tidslinje som

askadliggor ndr de olika teorierna vi presenterar i referensramen uppkom (se figur 1).

KNOWLEDGE MANAGEMENT
PERFOMANCE MANAGEMENT
EMPLOYER BRANDING
TAYLORISMEN

INDUSTRIELLA REVOLUTIONEN |~ HUMANRELATIONS HUMAN KAPITAL HRM TALENT MANAGEMENT
| |
! 4 l l ; \

Figur 1: Tidslinje 6ver uppkomst av de teorier som presenteras i referensramen.

2.1 Att leda personal — Fran industriella revolutionen till Human Kapital
Behovet av en funktion som hanterade personalrelaterade fragor blev stort i och med

industrialiseringen i véstvirlden under 1700- och 1800- talet. Industrialiseringen, som innebar ett
skifte frdn arbete inom framst jordbruket mot arbete i industrier och fabriker, gjorde att olika
managementteorier for hur samordning av personal och arbete ska ske vixte fram. Arbetet i
industrierna var ofta enkelt och krdvde varken kunskap eller utbildning. Frederick Taylor
utvecklade under 1800-talet slut och 1900-talets borjan en managementteori som han kallade
Scientific Management vilken var helt baserad pa effektivitet. De anstillda sdgs mer som
maskiner an manniskor (Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2012). Taylors idéer byggde pa
16n som enda motivation for arbetarna och arbetet var ofta monotont och oinspirerande (Wilson,
2004). Radande synsitt utgick frén att mdnniskan av naturen &r lat och oférmdgen att ta ansvar
(Rubenowitz, 2004). Som en motreaktions till de tayloristiska idéerna, som under flera artionden
dominerat som managementteori, vixte Human Relations-rorelsen fram under forsta varldskriget
(Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2012). Human Relation-rorelsens grundare Elton Mayo
utforde under 1920-talet flera experiment, i den sd kallade Hawthornestudien, for att undersoka

hur arbetet effektivitet kunde 6kas genom olika sétt att motivera de anstdllda (Wilson, 2004).
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Human Relations-rorelsens idéer gick ut pa att lata ménniskor arbeta 1 grupp och pd sa sitt
forbéttra vilméende och motivationen for arbetarna pd arbetsplatsen. Detta skulle 1 sin tur leda
till att de anstéllda jobbade hardare for att na organisationens mal. Inriktningen lade stor fokus pa

kommunikation och ledarskap (Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2012).

De nya managementidéerna innebar att fler fabriker borjade erbjuda arbetsloshetserséttning,
sjuklon och subventionerade hyror. Detta ansdgs motivera personalen till att arbeta hirdare och
forbli lojal till foretaget. Utvecklingen av organisationer gjorde att enkla manuella arbeten snart
ersattes av fler arbetsuppgifter som kriavde utbildning och kunskap, vilket i sin tur 6kade behovet
av att styra och samordna personalen. Detta var pa grund av att arbetsuppgifterna inte lingre var
standardiserade och personalen utférde olika arbetsuppgifter vilka behévde samordnas for att na

gemensamma resultat (Torrington et al., 2011).

Sedan slutet av 1900-talet har principerna for hur man arbetar med personalrelaterade fragor
forandrats mycket. Detta beror enligt Rubenowitz (2004) pa tva faktorer; dels pd grund av att
administrationen av offentliga tjdnster och produktionstekniken har fordndrats och dels péd grund
av att samhiéllets socialpsykologiska klimat har fordndrats och péverkat vart sdtt att se pa
ménniskors ansvarsformaga. Vidare forskning kring d@mnet bidrog med nya tankar kring
motivation och solidaritet till foretaget. For att kunna gora ett bra jobb maste man kunna forsta

och acceptera foretagets 6vergripande mal (Rubenowitz, 2004).

Under mitten av 1900-talet var en viktig del av personalansvarigas arbete att vara kontakten
mellan foretagen och fackforbunden, men frdn och med 1980-talet minskade den fackliga
kontakten och istillet fokuserade man pé kontakten mellan 6verordnad och underordnad. Detta
skapade mojligheter for att kunna utviardera och mita den enskilde anstélldes prestation och pa sa

satt kunna ge individuella utvecklingsmdjligheter och beloningar (Price, 2004)

Beskrivna historiska idéer dr exempel pa forskning som lagt grunden for nutidens Human
Resources. Idag 4r Human Resources grunden for all personalstyrning i organisationer och
hanterar alla fragor rorande de anstillda (Price, 2004). Termen Human Resources har tva

perspektiv som beskriver tvd olika sétt att arbeta. Det forsta perspektivet, som kan ses som den

11



klassiska definitionen av Human Resources, benimns dven som Personnel Management. Den
delas in 1 fyra delar; att anstilla rétt personal, hantera personalens prestationer, hantera
fordndringar inom personalstyrkan samt att administrera uppgifter som berdr personalen.

Den forsta delen, som handlar om att anstilla rétt personal, dr grunden for att skapa en
framgangsrik personalstruktur i foretaget. Det handlar om att anstilla de bésta och billigaste
personerna for jobbet och att erbjuda de anstéllda attraktiva tjdnster som gor att de stannar inom
foretaget. Del nummer tva, att hantera personalens prestationer, innebér att motivera personalen
till att jobba s& effektivt som mojligt. Héar spelar utbildning och utveckling en stor roll. De
anstéllda ska kinna sig viktiga for foretaget, vilket leder till att de ta ansvar for sitt arbete. Att
hantera fordndringar inom personalstyrkan, del tre, avser frimst att kunna reagera snabbt vid
oforutsidgbara hdndelser och da dndra personalstrukturen inom foretaget. Forandringar genomfors
bist om de accepteras av personalen och fokus ldggs pa att personalen ska kénna sig delaktiga
vid fordndringar. Den fjarde delen dr administrativa uppgifter som ror personalen, vilket innebar
att man bor dokumentera personalens prestationer for att veta vilka kunskaper och talanger som

finns inom foretaget (Torrington et al., 2011).

Det andra perspektivet av Human Resources bendmns ofta som HRM, Human Resource
Management, och fokuserar snarare pa att leda personalen. Inom denna inriktning ses personalen
som en tillgang vilken ska tas tillvara pa bista mojliga sitt. Human Resource Management, som
blev ett begrepp under 1980-talet, anvdnds langsiktigt och strategiskt for att utveckla foretaget.
Inom Human Resource Management ses personalen som en resurs och anhingarna betonar

vikten av integration och en positiv foretagskultur (Torrington et al., 2011).

2.2 Humankapital

Foretagets framgéng ar starkt relaterat till foretagets tillgangar i form av personalens kunskap.
Under 1960-talet utvecklade Jacob Mincer, Thoedore W. Schultz och Gary Becker begreppet
Humankapital (Dietz, 1975). Personalens kompetens som inte tidigare sammankopplats med
foretagets framgang, blev nu en del av fOretagets strategiska arbete (Schultz, 1961).
Humankapital beskriver hur ménniskors kunskaper och andra tillgingar kan utvecklas av
foretaget genom investeringar i exempelvis utbildning och sjukvird (NE, 2013a). P& s sitt kan
foretag bygga upp resurser i form av personalens kunskap och hilsa, vilket ar viktigt for att

utveckla organisationen. Price (2004) skriver att brist pa talangfulla personer kan vara en véldigt

12



begrinsade faktor for bade organisationer och hela ekonomier. Darfor dr investeringar i framst
utbildningar for personalen en nddvindighet for att foretagen ska nd framgéng. Under 1960-talet
borjade managementfunktionen ocksa utveckla karridrmojligheter inom foretag. En viktig
funktion blev att planera organisationens framtida behov av personal samt hur foretaget skulle
behalla och fa storst nytta av investeringarna som gjorts i personalens utveckling. Humankapital
ska snarare ses som ett ldn 4n som ett foretags egendom och dérfor dr det viktigt att arbeta aktivt

for att behalla sin investering i1 foretaget (Torrington et al., 2011).

2.3 Employer Branding

For foretag dr det inte bara relevant att se over hur marknadsforing av produkter gentemot
konsumenterna fungerar utan ocksd hur marknadsforingen av organisationen gentemot
allménheten och framtida personal ser ut. Att vara en eftertraktad arbetsplats som individer véljer
att arbeta pé och att rekrytera ritt personal blir allt viktigare, varfor foretagets attraktionskraft ar

av betydelse (Torrington et al., 2011).

Varje ar gor Universum, ett av virldens storsta Employer Branding foretag, en undersdkning
bland 20000 studenter som bendmns Foretagsbarometern. Foretagsbarometern listar Sveriges
mest attraktiva arbetsplatser inom olika yrkeskategorier. For ekonomer var 2013 Google, IKEA
och Ernst & Young rankade som topp tre och for ingenjorer finns IKEA, Vattenfall och Volvo
Group med pé topp tio listan (Lignell, 2013).

For att attrahera kvalificerad personal behdver foretag erbjuda eftertraktade forméner och
mojligheter (Mathis & Jackson., 2012). Enligt Torrington et al (2011) &r det ocksa viktigt att
erbjuda sin personal nadgot som &dr annorlunda frin vad konkurrerande foretag erbjuder. Det kan
vara hogre 16n, men ocksd andra fordelar som flexibla arbetstider, bra arbetsvillkor eller en bra
atmosfar pa arbetsplatsen. Det &r viktigt att I6ften om foretagets attraktiva forméner och
mojligheter infrias ndr man anstillt ny personal, annars riskerar foretagen att de nyanstillda
lamnar vilket bara resulterar i dyra rekryterings- och upplirningskostnader. Darfor dr det av
storsta vikt att jobba genuint med Employer Branding och utgd frin de anstélldas faktiska
upplevda fordelar och sen formedla dem till potentiella framtida arbetstagare. Employer
Branding anvinds pa si sitt av foretag for att bade attrahera och behélla personal (Torrington et

al.,, 2011).
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2.4 Knowledge Management
Begreppet kunskap delas ofta upp 1 tvéd delar, kodifierbar och tyst kunskap. Den kodifierbara

kunskapen innefattar det ménniskan kan uttrycka och kommunicera medan den tysta kunskapen
bestar av det vi vet men inte kan uttrycka. Tyst kunskap Overfors mellan individer genom
imitation och kan ibland dven omvandlas till kodifierbar kunskap om exempelvis en

instruktionsbok skapas (Torrington et al., 2011).

Torrington et al (2011) beskriver vidare, hur viktigt det dr for foretag och organisationen att ta
tillvara pa den kunskap som de anstillda besitter, oavsett om den ar kodifierbar eller tyst. I
samband med att foretag under mitten pa 1990-talet forstod hur viktig kunskap var for vidare
utveckling av fOretagets strategier, utvecklades Knowledge Management (Hislop, 2005).
Begreppet innefattar teorier kring hur foretag ska agera for att generera, dela och ateranvinda
kunskap. Inledningsvis anvdndes Knowledge Management frimst som ett verktyg for att samla
de anstilldas kunskaper i ett datasystem till vilket samtliga hade tilltrdde, som en slags
kunskapsdatabank for foretagen. Andra anviandningsomraden innefattar snarare sociala méten,

dér kunskap kan delas, istéllet for diverse datasystem.

2.5 Performance Management
I Torrington et al., (2011) ges foljande definition av Performance Management:

“Establishing a framework in which performance by human
resources can be directed, monitored, motivated and refined, and

that the links in the cycle can be audited” (s. 267).

Performance Management syftar till att hantera och utvérdera de anstélldas prestationer samt att
gora dem jamforbara. Performance Management anvinds som ett sétt for organisationen och
individerna 1 organisationen att sdtta upp méal och sedan skapa rutiner for hur mélen ska uppnas
pa ett effektivt sitt. Mélen ska vara SMARTA; specifika, mitbara, accepterade, realistiska,
tidsbundna och ambitidsa. Ju utforligare malen beskrivs, desto effektivare kan Performance
Management anvindas och hjdlpa foretaget att nd framgang. De klart uppsatta mélen ses som
Performance Managements framsta fordel da endast férmaga och motivation inte anses racka for

att nd total framging. Det dr viktigt att alla anstéllda vet exakt vad som ska goras och vad som
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forviantas av dem for att de ska kunna prioritera ritt. En viktig del av processen dr uppfdljning
och beloning, méilen som sétts upp méste utvirderas for att se vilka individer som presterar.
Prestationerna knyts sedan till utvecklings- och karridrmojligheter samt till I6neniva.
Performance Management gynnar foretaget pa flera sitt, bdde genom maluppfyllelse samt

motivering for personalen (Torrington et al., 2011).

2.6 Talent Management

2.6.1 Definitioner av Talent Management

Den okade globaliseringen, med hogre konkurrens som f6ljd, har skapat ett dkat behov for
vilutbildad, "talangfull” personal, sdrskilt i ledarroller. Detta dr sd pass viktigt att ett foretags
framtid och konkurrenskraft i manga fall &r beroende av dessa talanger (McKinsey & Company
2001). Foretag och organisationers vilja till 6kade satsningar pé talanger (vad som senare kom att
bli Talent Management) 6kade kraftigt pd 1940- och 1950-talen. I ett forsok att sdkra tillgdngen
pa framtida ledare borjade fOretag att satsa pa att utveckla egna talanger. Begreppet Talent
Management myntades av engelsmannen Professor David Watkins 1998 och pévisade en
koppling mellan management och Human Resources samt utvecklandet av talanger (Business
World, 2011). I dagsldget dr kompetent och talangfull personal synonymt med framgéng vilket
innebér allt intensivare satsningar gors for att f4 fram rétt personal for ritt position (Cappelli
2008). Det finns dock ingen vedertagen definition av begreppet Talent Management vilket
skapar problem d& mycket Talent Management forskning i dagsldget bygger pad diverse
antaganden (Lewis & Heckman, 2006).

Begreppet talang definieras i Nationalencyklopedin (2013b) som en medfodd latthet att tilligna
sig en viss fardighet. Management, a sin sida, beskrivs i generella termer som ett allmént begrepp

for ledning eller styrning av ett foretag (Stymne, 2013).

Cappelli (2008) menar att det huvudsakliga syftet med Talent Management &r att stodja ovriga
operativa verksamheter inom foretaget. I forlingningen innebdr detta saledes att Talent
Management blir en del 1 foretagens forsok att na sin huvudsakliga malséttning, det vill sdga att

tjdna pengar.

Scullion och Collings (2010) ger foljande definition av Talent Management:
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”Global talent management includes all organizational activities for the
purpose of attracting, selecting, developing, and retaining the best employees
in the most strategic roles (those roles necessary to achieve organizational
strategic priorities) on a global scale. Global talent management takes into
account the differences in both organizations’ global strategic priorities as
well as the differences across national contexts for how talent should be

managed in the countries where they operate” (s 100).

Farley (2005) ger ocksa en bred definition av begreppet;

“Talent management includes all talent processes needed to optimize people
within  an  organization:  performance  management,  Succession
planning/decision analytics, targeted selection/talent reviews, development
planning and support, career development, work- force planning, and

recruiting” (s 55).

Andra forskare menar att Talent Management handlar om att se till att varje individ presterar sa

bra som mdjligt utifran egna forutsittningar (Redford, 2005).

Med utgangspunkt i det faktum att Talent Management definieras pa manga olika sétt har Lewis
och Heckman (2006) identifierat tre stycken huvudspédr géllande hur begreppet definieras och
ddrmed anvinds. Det fOrsta perspektivet utgér ifrdn att Talent Management i princip utgr fran
klassisk Human Resource forskning och innefattar saledes rekrytering av “ritt” personal. Enligt
detta perspektiv dr Talent Management en vidareutveckling av Human Resources. Det andra
huvudsparet fokuserar framst pa interna floden av kompetent personal igenom organisationen,
héri blir utveckling av den egna personalstyrkan en viktig bestdndsdel. Forskare som anvénder
sig av denna definition anvénder Talent Management som ett sdtt att sékerstélla framtidens
efterfragan pa personal. Det tredje perspektivet &r mer allméngiltigt och fokuserar pé klassiska
forklaringar till vad som utgdér en talang. Hir fOrutsdtts att det finns individer inom
organisationen som dr virda mer uppmirksamhet, si kallade hogpresterande, och att foretagen

bor sirbehandla dessa for att anvéinda Talent Management pa rétt sétt.
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2.6.2 Talent Management - Aktuell forskning
Talent Management vixte fram i1 mitten pa 1990-talet, delvis som ett svar pa demografiska

fordndringar (och risk for kompetensbrist) men ocksa pé att organisationer insdg de potentiella
riskerna med att hyra in personal. Detta ledde till dkat fokus pd utvecklandet av den egna
personalen (Cappelli, 2008). Kopplingen mellan Humankapital och Talent Management
uppmérksammas av Mathis och Jackson (2012) som menar att det ar viktigare &n nagonsin for
foretag att utnyttja personalens kompetens for att 6ka konkurrenskraften. De d6kade satsningarna
pa utvecklandet av talanger skapar dock en viss osékerhet i foretagen, framfor allt nér det géller
formagan att behélla talangerna inom organisationen. Detta innebar allt storre risker for foretag
som satsar mycket pa utvecklandet av talanger (McKinsey & Company 2001). Cappelli (2008)
vidareutvecklar detta och menar att talangfull personal bor liknas vid inventarier. Mycket
vérdefulla, men med den stora skillnaden att de dr ménniskor och faktiskt kan vilja att byta
arbetsplats redan ndstkommande dag. P4 grund av detta dr det oerhort viktigt att foretagen inte
enbart satsar pa att rekrytera talangfull personal utan att de ocksa har system for hur personalen
ska behallas (Torrington et al., 2011). Ett sétt for foretag att mita och jimfora sitt resultat &r
genom anvdndandet av nyckeltal. Enligt Catasus et al (2008) dr en av de viktigaste
framgéngsfaktorerna for foretag att ha en bra fordelning péd kompetensen, en god
personalsammansittning helt enkelt. Viktiga nyckeltal och jamforelsepunkter for uppfoljning ér
exempelvis 16negrad, personalomséttning, kostnad per personalomsittning, inskolningskostnad,

andel externrekryteringar samt antal avgangar (personer som lamnar foretaget).

De flesta processer inom ett foretag kraver ndgon form av teknologiskt stod. For att kunna arbeta
effektivt med Talent Management och for att kunna méta sin framgang kriavs det att processer
och information lagras i databaser. Inom de flesta foretag lagras idag information om personalens
titel, avdelning och 16n, men for att arbeta med Talent Management behdvs &dven
kunskapsprofiler, utbildningshistorik och prestationer och karridrmal (Farley, 2005). Enligt
Farley (2005) bor alla dessa uppgifter samlas i en och samma databas for att uppgifterna ska
kunna anvédndas pa ett effektivt sitt. Manga fOretag som arbetar med Talent management
anvinder datasystem dir personalen kategoriseras och klassificeras. Detta gors for att overblicka
hur personalutvecklingen inom foretaget fortloper (Mathis & Jackson., 2012). I uppsatsen Talent

Management - En nyldgesanalys av sex storre foretag finner dock Bengtsson-Rossby och
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Johansson (2010) att de foretag de undersokt inte har ett heltickande IT-stod for Talent
Management processer. De anser att IT-stdden fungerar men att de flesta har
forbattringspotential samt att forenkling av administrationen efterfragas pa foretagen. Fler
foretag skulle behdva béttre IT-stod for att hantera Talent Management (Bengtsson-Rossby &
Johansson, 2010)

For att ha mojlighet att rekrytera talangfull personal krdvs forst och framst att foretaget framstar
som en attraktiv arbetsgivare, vari Employer Branding &r viktigt. Vid rekrytering méste foretagen
presentera ett attraktivt erbjudande vilket maste infrias ndr talangen vél &r anstdlld. Om inte,
riskerar foretaget att forlora individen och rekryteringsprocessen har da skett i onddan. Att
identifiera rétt individ for jobbet dr inte lika enkelt som det liter och intervjuer,
personlighetstester samt provanstdllning dr olika sétt for foretagen att minimera risken for att
anstélla fel person. Genom att anvéinda ovan nimnda metoder finns dock en risk att foretagen
missar potentiella talanger. Dels pd grund av att talang framkommer pa olika sitt hos olika
individer men ocksd pd grund av att organisationen pd detta sitt skapar en ganska enformig
personalsammansittning. Det dr ocksd viktigt att notera att en del individer behdver mer tid for
att visa sin talang, och att den fulla potentialen syns forst langt senare (Torrington et al., 2011).
Utifran ett rekryteringsperspektiv identifierar Cunningham (2007) tva stycken strategiska
tillvagagangssitt for organisationer. Antingen kan fOretagen forsoka anpassa den rekryterade

talangen efter den tilltdnka tjénsten eller anpassa tjdnsten efter talangen.

Det ar dock inte enbart rekryteringen av talanger som ar kritisk for foretagen. Att behélla och
vidareutveckla talanger som redan dr anstdllda inom organisationen innebédr ocksd stora
utmaningar. Torrington et al (2011) menar att talangfulla individer ofta vill visa upp sin
kompetens och behdver i minga fall hanteras varsamt. Om en talang behandlas felaktigt, eller
inte anser sig far tillrdckligt med utvecklingsmojligheter, finns det risk att missndjde uppstér och
att talanger soker sig till nya uppdrag. I férlaingningen innebdr detta att talanger dr svara att
hantera. Detta uppmérksammas bland annat av Powell och Lubitsh (2007) som menar att da

talanger ofta inte vill bli kontrollerade krévs storre insatser fran ledningen.
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McKinsey & Company (2001) presenterar i rapporten ”War for Talent” fem faktorer som fGretag
bor ta hdnsyn till for att utveckla en vilfungerande strategi for Talent Management. For det forsta
ar det viktigt att samtliga individer, pd alla nivaer i organisationen, dr vl inforstddda med vikten
av talangfull personal. Hela organisationen maste helt enkelt forstd vad Talent Management
innebdr och varfor det dr viktigt. For det andra &r det viktigt att attrahera rétt talanger,
organisationen madste framstd som en attraktiv arbetsplats. Detta kan ske genom att erbjuda
intressanta arbetsuppgifter, utvecklingsmojligheter, hog 16n och andra forméner. For det tredje
maste organisationen stindigt vara pa jakt efter nya talanger. Vérlden ér fordnderlig och déarfor ar
det viktigt att organisationen har ett system for att hitta talangerna. Den fjarde faktorn handlar
om att stindigt utmana talangen. Talangfulla och kompetenta individer &r hogpresterande vilket
innebdr att de vill testa sina granser. Om mojligheterna for detta inte finns, &r risken stor att de
ser sig om efter andra arbetsplatser. Den femte och sista faktorn handlar om att dela upp
personalen 1 tva grupper; hogpresterande och lagpresterande. McKinsey & Company (2001)
menar att det dr viktigt att gora storsatsningar pa de hogpresterande individerna eftersom det ar
dem som leder organisationen framat. Det sistndmnda kritiseras av andra forskare som menar att
det for organisationen &r farligt att enbart fokusera pa en liten elit av personalstyrkan (Lewis &
Heckman, 2006). McKinsey & Company har senare dndrat denna elitistiska definition till att
numer innefatta ett storre antal individer och alltsd inte bara sd kallade hogpresterande
(Torrington et al., 2011). Undersdkningar visar att foretag som har en uttalad policy och strategi
for Talent Management genererar en 22 procent hogre avkastning till aktiedgarna dn
genomsnittsforetaget, ndgonting som alltsa pavisar vikten av strategier for Talent Management.
Vidare dr strategier for utveckling av talanger en viktig del infor framtiden. P4 grund av
demografiska fordndringar kommer tillgdngen pd kompetent personal i framtiden att minska
varfor satsningar redan nu kan vara ett steg i att sdkra foretagens Overlevnad pd lang sikt

(McKinsey & Company 2001).

Lewis och Heckman (2006) dr kritiska till hur Talent Management anvdnds men anser att det
finns en koppling mellan talang och strategi och att foretag och organisationer bor beakta detta.
Detta &r sérskilt viktigt nir stora strukturella fordndringar inom organisationen sker och man

overgar till exempelvis en mer maskinstyrd produktion. Detta krdver en ny typ av
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personalsammansittning varfor forhallandet mellan strategi och talang blir av storsta vikt (Lewis

& Heckman, 2006).

2.7 Sammanfattning av teorier

BESKRIVNING SYFTE
HUMAN RESORCES
Allménna riktlinjer for Hantera personalrelaterade
personalhantering fragor
HUMANKAPITAL
Se individen och dess kunskap Investera i och behalla
som en tillgang for foretaget personal. Forsta individens
varde for foretaget
EMPLOYER BRANDING
Marknadsfora sig som en attraktiv Attrahera rétt personal
arbetsgivare
KNOWLEDGE MANAGEMENT

Generera, dela och ateranvanda
kunskap inom foretaget

Behalla och sprida kunskap
inom foretaget

PERFORMANCE MANAGEMENT

Tydliggora och jamfora anstilldas
prestationer utifran givna
malséttningar

Okad méluppfyllelse och
motivation

TALENT MANAGEMENT

Det finns ingen tydlig definition

Rekrytera, utveckla och
behalla talanger

Figur 2. Sammanfattning av referensramens teorier.

Talent Management kan som tidigare ndmnts innehdlla delar som kan liknas vid samtliga
managementteorier som presenterats i referensramen. Talent Management kan anses vara en del
av Human Resources eller som Lewis och Heckman (2006) skriver; Talent Management kan
anses ersitta den klassiska Human Resource funktionen. Detta kan forklaras med att begreppen
innehaller manga likheter som exempelvis; rekrytering; hitta rétt person for jobbet, behélla
personalen; erbjuda forméner som gor att personalen stannar och utveckling, bade for foretagets

bista och for att motivera personalen.
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Talent Management anser vi sammanfatta manga av de managementidéer som blev stora under
borjan av 1990-talet; Performance Management, Knowledge Management och Employer
Branding. Begreppet inkluderar Performance Managements idéer om prestation och att kartlagga
individers prestationer for att kunna utnyttja dem béttre, &ven om malen dr mer specifika inom
Performance Management. Knowledge Management liknar Talent Management frimst d& bada
syftar till att utveckla och behélla kunskaper och talanger inom organisationen Inom bada dessa
managementteorier satsas det pa langsiktighet och detta kan dven liknas med teorierna om
Humankapital, dir personalen ses som tillgingar som &r nddvédndiga fOr organisationens
framgang. Employer Branding handlar om att framstd som en attraktiv arbetsplats for att
attrahera ritt personal har ocksa starka kopplingar till Talent Management. Inom bada teorierna
ar det viktigt att vara en arbetsplats dit de talanger man efterfrdgar soker sig. Foretag méste
erbjuda nagot mer dn konkurrenterna for att attrahera och behélla den personal som ska hjilpa
foretaget till framgang. Detta kan vara till exempel utvecklingsmojligheter, diverse formaner
samt hoga 16ner. Teorierna kring fokus pd Human Kapital liknar Talent Management da bida
teorierna védrderar personalen som viktiga tillgdngar for foretaget. Bdda teorierna foresprakar
ocksé att det ar viktigt att pa olika sétt genomfora satsningar pd personalen som far dem att
prestera battre. Pa grund av detta kan Talent Management enligt oss ses som en teori som samlar
idéer frdn flera andra managementteorier fOr att pa sd sitt skapa en mer heltickande och

allomfattande bild.
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3. Metod

Metodavsnittet inleds med en presentation av vetenskaplig metod for att direfter fokusera pa
samtalsintervjuer. Vidare fors i detta kapitel diskussioner kring begrepp som validitet,

reliabilitet, urval och kdllkritik. Dessutom presenteras de tre teman som studien bygger pd.

3.1 Vetenskaplig metod

Valet av metod dr av storsta vikt for studier generellt och det finns ménga tillvigagangssatt att
vélja bland. Nér problemformulering och 6vriga inledande kapitel &r paborjade inleds det riktiga
grovjobbet med hur det empiriska materialet ska samlas in (Esaiasson et al., 2012). Esaiasson et
al (2012) menar att det finns tre huvudsakliga sitt att inforskaffa material pé; att stilla fragor, att
observera individer eller att observera fysiska spar uppkomna efter manniskor. Insamlingen av
material kan i1 huvudsak delas in i kvantitativ och kvalitativ metod. Det forstndmnda innebér att
forskaren samlar in data som dr jamforbar med hjilp av siffror, exempelvis med statistikprogram.
Den kvalitativa metoden, vilken kommer anviandas for denna studie, innebar istdllet studier av
material som inte ar lika strukturerat. Materialet kan samlas in via analys av dokumentation,
intervjuer eller enkdtundersdkningar och resultatet analyseras dérefter kritiskt. D& denna studie
syftar till att undersoka hur Talent Management anvinds i praktiken samt hur foretagen
definierar begreppet dr det framfor allt intervjuer eller enkdtundersdkningar som varit intressanta
for vidare diskussion. Med enkétundersokningar finns mojlighet att na ut till manga féretag men
déremot inga tillfdllen for djupare fragestillningar (Esaiasson et al., 2012). Dessutom finns det
risk att en enkdtundersdkning besvaras av en individ pd fel position i foretaget alternativt att
svaren blir slarvigt ifyllda, eller mot bakgrund av bristande insikt hos individen. Férhoppningen
med studien har sedan inledningsfasen varit att fa ta del av hur foretag arbetar pa ett djupare plan
varfor samtalsintervjuer blivit det sjdlvklara metodvalet. Detta innebdr att empirin kommer
baseras pa intervjuer med ett fatal foretag, ndgonting som &r motiverat dd en mer nyanserad och
“verklig” bild eftersoks. Var metod innebédr saledes mer omfattande intervjuer med ett begrinsat

antal foretag.

3.2 Samtalsintervjuer
Enligt Esaiasson et al (2012) kan forskare genomfora olika typer av intervjustudier, dir

informantundersokningar och respondentundersokningar utgér tva huvudgrupper. En
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informantundersokning innebir att svarspersonen anviands som vittne till en hdndelse och kan
anviandas for att exempelvis beskriva hur arbetet faktiskt fungerar i en organisation. Vidare
betyder detta att respondentens svar i detta fall anvdnds som Kkéllor till studien. I en
respondentundersdkning 4 andra sidan dr det respondentens egna tankar och asikter som

undersoks.

Esaiasson et al. (2012) skriver att det i informantundersdkningar inte ar relevant att stilla samma
fragor till samtliga informanter och menar att man snarare ska anpassa fradgorna efter varje
svarsperson. | denna studie kommer samtliga intervjuer att utga ifrin samma intervjuguide med
utarbetade teman (se bilaga 1) och dérefter kommer fragorna att anpassas beroende pd hur
respondenten svarar. Detta for att fa en djupare forstaelse for hur svarspersonens foretag arbetar
med Talent Management, som en del i detta ingar dven fragor kring en definition av begreppet.
Vi har valt att genomfora en respondentundersokning da hidnsyn kommer tas till respondenternas
egna asikter. Detta anser vi dr viktigt speciellt for att uppfylla studiens andra syfte géllande en
definition av Talent Management. Det kommer dd bli relevant att ta reda pa respondenternas
egna definitioner av begreppet och inte bara fa information om en process. Till stor del kommer
respondenternas definitioner antagligen att representera foretagets riktlinjer, men med en del

inslag av personliga sikter.

3.3 Arbetssitt

Intervjuguiden som denna studie kommer att bygga pa &ar anpassad efter studiens
problemformulering och syfte. En god intervju kinnetecknas av kortare deskriptiva fragor och
langre svar, ndgonting som for denna undersdkning ar av storsta vikt da det &r respondenternas
beskrivning av foretagens arbete som ar relevant (Esaiasson et al. 2012). Fragorna dr uppbyggda
kring tre stycken teman for att intervjun ska bli sa levande som mdjligt. Som tidigare namnt
kommer det att vid varje intervjutillfille stillas foljdfrdgor som anses ldmpliga. Totalt har fem
stycken intervjuer genomforts med fem olika foretag. Intervjupersonerna kommer inte att vara
anonyma och intervjuerna spelas in och transkriberas. I tva av fem fall har personliga intervjuer
genomforts. I vriga fall har detta, framst pa grund av geografiskt avstand, inte varit mojligt och
sdledes har telefonintervjuer blivit aktuella. Samtliga respondenter har fétt ta del av det

empiriska materialet innan publicering for att undvika missuppfattningar och felciteringar.
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Studien kan sdgas ha inslag av sévil teoriprovande (deduktiv metod) samt teoriutvecklande
(induktiv metod). En teoriprovande studie innebdr att forskaren utgér ifran teorier och sedan
undersoker hur vil dessa Overensstimmer med verkligheten. Den teoriprovande metoden
kommer att anvdndas nér foretagens arbetssdtt med Talent Management jaimfors med den
teoretiska referensramen. En teoriutvecklande studie innebér att forskaren formulerar egna tankar
och forklaringar kring fenomen. For denna studie blir detta intressant d4 undersdkningen delvis

syftar till att utveckla en definition av begreppet Talent Management (Esaiasson et al., 2012).

For att besvara studiens huvudsakliga syfte, hur foretagen arbetar med Talent Management i
praktiken, kommer vi utifrdn respondenternas svar att analysera och jamfora arbetssitten.
Likheter och olikheter kommer att presenteras kortfattat i uppsatsens slutsats. Gillande studiens
andra syfte, dir vi ska forsoka definiera begreppet Talent Management, kommer vi dterigen att
utgd ifran respondenternas svar. Utifrdn svaren fran de foretag dar Talent Management faktiskt
anvinds kommer vi gora en djupare analys for att hitta likheter bdde ndr det kommer till
definition av begreppet och foretagens arbetssdtt. Den sammanfattande definitionen, vilken
presenteras bade i analys och ocksd slutsats, kommer utgd ifrdn denna djupare analys av

respondenternas svar.

3.4 Validitet och Reliabilitet
Det ar onskvért att uppnd hog validitet och reliabilitet vid denna typ av studie. Validitet ar ett

centralt begrepp inom samhéllsvetenskapen och Esaiasson et al (2012) beskriver tre sitt att
arbeta for att uppna en hog validitet. Tillvigagangssétten kan anvéndas parallellt. For det forsta
ar det viktigt att den teorietiska referensramen stdmmer vél overens med det som faktiskt utfors.
For det andra ar det viktigt att undvika systematiska fel och slutligen ar det viktigt att méta det
som studien faktiskt pastar sig méta. Reliabilitet & andra sidan &r snarare ett matt pa hur noggrant

studien dr utford vilket bland annat bor innebéra frinvaro av osystematiska och slumpmissiga

fel.
De tvé forstndimnda definierar Esaiasson et al., (2012) som god begreppsvaliditet. Dessa tva,

tillsammans med god reliabilitet bildar tillsammans god resultatvaliditet - att studien faktiskt

miter det den pastér.
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Gillande denna studie uppnds god resultatvaliditet pa ménga sitt. Innan intervjuerna har
frdgornas begriplighet testats. Intervjuerna har skett i ostdord miljo med god tidsmarginal och
samtliga respondenter har fatt ta del av det empiriska materialet innan publicering. Detta for att

forsoka undvika missuppfattningar och felciteringar.

3.5 Avgransningar
D4a Talent Management ir ett brett begrepp kommer studien i huvudsak att utga ifran tre stycken

teman. Temaindelningen kommer ligga till grund for uppsatsens struktur i empiri, analys och

slutsats for att tydliggora for ldsaren.

Tema 1: Begreppskdnnedom och definition av Talent Management.

Tema 2: Anvéndning och arbetssitt av Talent Management.

Tema 3: Syfte och mélséttning med Talent Management.

Studiens teman &r utvalda for att forsoka konkretisera och definiera begreppet Talent
Management samt forstd hur och om foretag verkligen anvinder begreppet och arbetssittet.

Dessutom verkar dessa teman for att underlitta och strukturera en jaimforelse.

3.6 Urval och Foretag

Valet av intervjupersoner ér relevant och nér det géller informantundersdkningar &r det viktigt att
svarspersonen besitter den kunskap som krévs for att besvara fragorna (Esaisasson et al. 2012).
For denna studie dr dérfor intervjupersonerna utvalda med storsta forsiktighet och samtliga har

god insyn i foretagens strategiska arbete kring personalhantering eller Talent Management.

De fem foretagen &r utvalda delvis pa grund av tillgénglighet men ocksa pa grund av sin storlek.
Urvalet forvédntades helt enkelt vara tillrdckligt stora for att ha strategier for Talent Management
eller liknande. I och med att studien undersdker foretag som antogs ha en forforstéelse kring
amnet ar en kéllkritisk granskning relevant. Det &r troligt att studien fatt ett annat resultat om
intervjuer istéllet skett med anstillda i mindre foretag didr HR-avdelningarna inte &r lika
vilutbyggda. Vi kom i kontakt med foretagen bade genom tidigare kontakter och genom att

mejla ut forfragningar till foretag som levde upp till kriteriet med en stor HR-avdelning och som
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intresserade oss. Det dr ocksa ett medvetet val att anvénda foretag frédn spridda branscher for att
se likheter och skillnader i1 deras arbetssitt samt att forhoppningsvis kunna dra mer generella
slutsatser. Alla respondenter forutom en &r i1 dagsldget anstillda och arbetar med HR pé
respektive foretag. Den femte intervjupersonen dr en fore detta personalchef. Sjéalvklart gar det
att ifrdgasitta hur relevant informationen fran en tidigare personalchef ar. Vi anser dock att hon

ar sa pass kunnig inom sitt omrade att informationen &r till stor nytta for var studie.

I studien har respondenter bade fran svenska och globala foretag intervjuats. Detta kan antas

paverka resultatet da Talent Management inte ursprungligen ér ett svenskt koncept.

3.7 Kallkritik

Okade informationsfléden stiller hogre krav pé ett killkritiskt forhallningssitt, ndgonting som
naturligtvis dven géller for denna studie. Esaiasson et al (2012) beskriver fyra kallkritiska regler;
dkthet, oberoende, samtidighet samt tendens. Kéllans dkthet 4r grundliggande och da studien
grundas pé intervjuer utgar den fran att intervjupersonerna kommer med riktig information. Da
amnet varken ar politiskt eller sarskilt kénsligt bor detta rimligtvis inte vara ett problem.
Gillande oberoende sa ér respondenterna i beroendestéllning till sin arbetsgivare. Detta innebér
att de formodligen inte kommer tala illa om varken foretaget eller foretagsledningen. Aterigen,
eftersom intervjufrdgorna framst fokuserar pa hur foretaget arbetar med Talent Management pé
ett ganska generellt plan borde detta beroende inte heller utgéra nédgot problem. Samtidigheten ar
viktigt att ta hénsyn till d4 ménniskor ofta har en tendens att glomma. Denna studie bygger pa
intervjuer med fem personer av vilka fyra stycken i nuldget arbetar pa foretagen varfor
samtidighetskriteriet bor kunna anses vara uppfyllt. En risk kan dock vara att respondenten
overdriver foretagets engagemang i Talent Managementarbetet for att det ska passa intervjun. Da
respondenterna representerar en organisation dr tendenskriteriet viktigt att ta i beaktning.
Personerna fOretrdder organisationen vilket innebédr att de antagligen inte kommer séga
nagonting som kan skada arbetsgivaren. Da denna uppsats inte studerar sirskilt kénsligt material

bor dock inte tendenskriteriet vara ett problem.
Det finns dock en del faktorer som kan utgdra ett problem for denna studie. Da Talent

Management &r ett relativt nytt begrepp inom forskningsvérlden finns ingen klar definition som

alla anvinder sig av. Detta kan dels innebéra att olika respondenter ser pa Talent Management pa
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olika sdtt, men ocksa att definitionen 1 stort blir oklar. Pa grund av detta har vi valt skapandet av

en sammanfattande definition utifran studien intervjuer som ett av uppsatsen syften.

Ett annat problem for studien som dr virt att notera dr respondenternas subjektivitet. Enligt ett
hermeneutiskt (liran om ldsning och tolkning) synsitt pdverkas minniskan av tidigare
erfarenheter. Detta innebér saledes att tva personer kan ldsa samma text men med tva helt olika
tolkningar som resultat. Detta innebér vidare att intervjupersonerna paverkas av sina tidigare
upplevelser och erfarenheter precis samtidigt som resultatet av denna studie pédverkas av
uppsatsforfattarnas erfarenheter. Detta 1 sin tur blir en del i den hermeneutiska spiralen dar
allting som en individ tolkar redan tolkats av nagon tidigare (Esaiasson et al. 2012). Vidare ar det
dven viktigt att ha i1 atanke att d&ven om vi vid intervjutillfillena forsokt behandla alla
respondenter pd samma sitt, samt stillt liknande inledande fragor, finns det en risk for olikheter

ibland annat foljdfragorna, vilket kanske kan ha paverkat slutresultatet.

Teorin som presenteras i uppsatsens referensram &r tagen fran tidigare forskning i &mnet men
ocksa fran artiklar skrivna av bland annat foretag som jobbar med Talent Management. Att
artiklarna delvis dr skrivna av kidllor som kanske har ett egenintresse i spridandet av Talent
Management dr viktigt att podngtera da detta kan bidra till att artiklarna ar till viss del vinklade
och subjektiva. P4 grund av att Talent Management &r ett relativt nytt &mne finns dock inte

mycket godkind forskning pé dmnet och darfor har vi valt att &ven anvénda oss av andra kallor.
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4. Empiri

Det empiriska underlaget bestar av primdrdata i form av information insamlad vid intervjuer
med fem stycken foretag inom olika branscher. Empirin inleds med en kortfattad genomgdng av
valda foretag och fortsdtter direfter med en redogorelse for om och hur foretagen arbetar med
Talent Management. Genomgdngen sker utifrdan de tre teman som presenterats i metodkapitlet;
tema 1 - begreppskinnedom och definition, tema 2 - anvindning och arbetssdtt samt tema 3 -

syfte och malsdttning.

4.1 Foretagen

4.1.1 Goteborgs Stad

Goteborgs Stad dr en av Sveriges storsta arbetsgivare och anstiller cirka 49 000 personer inom
en rad olika omraden, bland annat transport, bostad och skola. Stadens organisation dr uppbyggd
av bade forvaltningar och bolag. Goteborgs Stad omsatte 34 mdkr 2012 (Goteborgs Stad.,
2013a). I Goteborgs Stad finns cirka 100 olika yrken och omkring tusen olika befattningar
(Goteborgs Stad., 2013b).

Respondenter: Orjan Flodell och Maria Tuvegran, projektledare och planeringsledare inom HR

for projektet Employer Branding

4.1.2 IKEA
IKEA grundandes 1 Agunnaryd, Sméland, 1947 och &r idag ett av vdrldens storsta mobelforetag.

IKEA gruppen égs av stiftelsen Stichting INGKA Foundation med sitt huvudkontor i Delft,
Holland och ir saledes inte borsnoterat. Foretaget har 139 000 anstdllda och verksamhet i 44
lander. Det svenska huvudkontoret ligger i Helsingborg. Omséttningen ar 2012 uppgick till Gver
27 miljarder euro (IKEA, 2013).

Respondent: Johanna Nelson, HR Chef IKEA Kalmar

4.1.3 Vattenfall
Vattenfall dr en av Europas storsta elproducenter och har cirka 35 000 anstéllda och har sitt

huvudkontor 1 Solna, Sverige. I Norden producerar foretaget runt 20 procent av den el som
konsumeras. De huvudsakliga elkéllorna i Norden &r vatten- och kérnkraft. Vattenfall AB 4gs av
den svenska staten och dr inte borsnoterat. Foretaget hade en nettoomsittning pa 181 mdkr ar

2011 (Vattenfall., 2013).

28



Respondent: Annika Bergenheim, f.d. Process manager for HR.

4.1.4 Volvo Trucks
Volvo Trucks r tillsammans med 6vriga lastvagnstillverkare inom gruppen vérldens nést storsta

tillverkare av lastbilar och en del av The Volvo Group med huvudkontor i Géteborg. The Volvo
Group anstiller cirka 115 000 personer och 17 000 av dem arbetar for Volvo Trucks runt om 1
vérlden (Volvo Trucks Global., 2013). Volvokoncernen omsatte r 2012 strax dver 300 mdkr och
ar borsnoterat (Volvokoncernen, 2013).

Respondent: Paula Lindgren, Director of Talent and Competence Management

4.1.5 WSP
WSP ér ett globalt konsultbolag med huvudkontor i Montreal, Kanada och &r verksamt i 35

lander, dock framst i Kanada, Storbritannien och Sverige. Totalt anstiller foretaget 15 000 och
omsatte 8,5 mdkr ar 2012. WSP Sverige har 2500 anstillda och omsatte samma ar 2,6 mdkr.
Foretaget erbjuder tjénster for samhéllsutveckling inom en rad olika affarsomrdden exempelvis;
mark och vatten samt management. Foretaget dr noterat pad Torontobdrsen (WSP Group., 2013).

Respondent: Maria Ragnd, HR Project Manager Europe

4.2 Tema 1: Begreppskinnedom och definition
Samtliga respondenter i vér studie kénner till begreppet Talent Management dven om

definitionerna till viss del ser olika ut.

4.2.1 Goteborgs Stad
Planeringsledaren for HR inom Gdteborgs stad beskriver Talent Management som en process

fokuserad pa talanger. Detta innefattar savél snabb rekrytering, samt metoder for att utveckla och
behélla dem. Processen inkluderar dven att identifiera talangerna inom organisationen och skapa
mdjligheter for dem att utvecklas. Goteborgs stad arbetar inte med Talent Management men med

andra processer sasom Employer Branding och kompetensforsorjning (Tuvegran, 2013, 24 april).

4.2.2 IKEA
HR-chefen pa IKEA Kalmar definierar Talent Management som arbetet for att fa rétt person pa

ritt position i foretaget. Dessutom sammankopplas begreppet med kompetensforsdrjning samt att
identifiera kompetens. Aven om respondenten menar att hon kinner till begreppet Talent
Management, var hon tvungen att ldsa pa och kontrollera huruvida Talent Management verkligen

var vad hon trodde infor intervjun. IKEA Kalmar anvinder inte Talent Management som
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begrepp i1 det dagliga arbetet men har ett arbetssétt som syftar just till kompetensforsérjning och
att fa4 rdtt individ pa ratt position, processer som respondenten alltsd tillskriver Talent

Management (Nelson, 2013, 8 maj).

4.2.3 Vattenfall
Vattenfalls fore detta personalchef beskriver Talent Management som de processer vilka bland

annat syftar till att utveckla individer. Respondenten sammankopplar dven begreppet med
Performance Management och kompetensforsorjning. Talent Management inkluderar dven att
definiera behov och identifiera kompetensbrist samt kartliggningen av vilka kompetenser som
finns 1 foretaget. Sédledes beskrivs Talent Management som planering, genomfdérande och
uppfoljning av de aktiviteter som behovs for att sdkerstélla att foretaget har ritt kompetenser i
organisationen. P4 Vattenfall kallas denna process for erséttarplanering och syftar huvudsakligen
till att identifiera ersdttare till hogre tjdnster samt nyckelpersoner inom foretaget (Bergenheim,
2013, 22 april).

4.2.4 Volvo Trucks

For respondenten pd Volvo Trucks innebdr Talent Management identifierandet av personer med
formaga och potential for framtiden; att uppmarksamma, utveckla, stédja och folja deras spar
utan att bromsa in dem. Den stora utmaningen med Talent Management ligger i att hitta och
forsta potentialen hos individer infor framtiden samt att 14gga upp personliga utvecklingsplaner

(Lindgren, 2013, 2 maj).

Talent Management handlar &dven, enligt respondenten, om att ta vara pa talangernas
innovationsférméga och utveckla individuella 16sningar for hur talanger motiveras. Det ar viktigt
att halla vigarna oppna och inte styra talangerna for mycket dd det kan hdmma kreativiteten

(Lindgren, 2013, 2 maj).

4.2.5 WSP
WSP:s HR project Manager definierar Talent Management som processen for att identifiera de

nyckelpersoner som har potential att utvecklas och som foretaget vill behalla. Dessa beskrivs
som individer som foretaget behover pa viktiga positioner i framtiden vilket gor att respondenten
pa WSP inkluderar successionsplanering i begreppet Talent Management. Talent Management
kretsar sdledes kring en liten och ganska exklusiv skara inom foretaget medan exempelvis

Performance Management inkluderar samtliga (Ragna, 2013, 17 april).
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4.3 Tema 2. Anvindning och arbetssitt
Tre av fem intervjuade fOretag anvédnder sig av Talent Management som strategi for

personalhantering. Ovriga uppger att de inte arbetar med Talent Management som begrepp men

anvander dnda till viss del liknande processer.

4.3.1 Goteborgs stad
Goteborgs stad uppger att de inte arbetar med Talent Management. Istédllet arbetar organisationen

med successionsplanering av hogre chefspositioner och kompetensforsorjning dér fokus laggs pa
att hitta rétt person for jobbet. I dvrigt uppger respondenterna att enskilda individer inte framhévs
sarkilt mycket. P4 individniva ges utvecklingsmojligheter pé initiativ frin medarbetaren och
Goteborgs stad anvinder utvecklingssamtalen och medarbetarcentrum for att finga upp individer
med ambitioner. D4 Goteborgs stad dr en stor organisation med manga arbetsomrdden ansvarar
respektive chef for kompetensforsorjning och utveckling av personalen inom sitt omrade. Det
finns inga fasta rutiner eller 6vergripande méal for att identifiera och hitta talanger varken inom
organisationen som helhet eller inom de olika arbetsomraddena. Kompetensforsorjning anses dock
vara viktig och sker i samarbete mellan HR-avdelningen och organisationens chefer (Flodell &

Tuvegran, 2013, 24 april).

Goteborgs stad arbetar med en strukturerad och kvalitetssdkrad rekryteringsprocess vilken
baseras pa att identifiera organisationens behov och sedan ta fram en kravprofil. Organisationen
har ett traineeprogram som drivs tillsammans med 13 grannkommuner inom Vistra
Gotalandsregionen. Traineeprogrammet syftar till att hitta och utbilda talanger och specialister
snarare dn chefer och omfattar mellan 12 och 19 personer per ar (Flodell & Tuvegran, 2013, 24

april).

De tvé respondenterna dr medvetna om att organisationen kommer att tvingas genomgi stora
fordndringar de nérmaste aren, bland annat pa grund av det kommande generationsskiftet. Med
anledning av detta arbetar foretaget i dagslaget mycket med Employer Branding for att fordndra
manniskors syn pa offentligt arbete och for att attrahera nya medarbetare. Huvudsakligen vill

Goteborgs stad locka till sig personer som har ett samhéllsintresse, drivs av andra vérden dn
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enbart 16n och som vill jobba langsiktigt inom organisationen. De anstillda ska helt enkelt inte
enbart drivas av den individuella viljan att gora karridr. Respondenterna upplever att
konkurrensen om framfor allt yngre personal hdrdnar och detta dr ytterligare en anledning till det
okade arbetet med Employer Branding som arbetsgivarprojekt. Projektet har hittills fokuserat
mest pa att attrahera och rekrytera personal men ska pa sikt dven innehalla processer for att

utveckla och behalla befintlig personal (Flodell & Tuvegran, 2013, 24 april).

Goteborgs stad anvédnder 1 dagsldget inga databaser for att registrera och lagra kompetenser. For
att anvinda databaser menar respondenterna att organisationen forst skulle tvingas infora nya
arbetssétt och arbeta mer systematiskt och strukturerat. Respondenterna dr dock tveksamma till
IT-stéd och tror inte att fordelarna med en databas skulle dvervdga arbetet med att infora och
administrera systemet. Dock anser de att datasystem och fokus pd Talent Management skulle
kunna vara intressant att testa pa de tekniska forvaltningarna dir de har sérskilt svart att behalla

personal (Flodell & Tuvegran, 2013, 24 april).

4.3.2 IKEA
Aven om IKEA Kalmar inte arbetar med Talent Management har varuhuset rutiner for sévil

rekrytering, kartliggning och uppf6ljning av sina cirka 250 medarbetare. P4 IKEA varuhusen
anstills till 98 procent sdljare pa de olika avdelningarna (exempelvis kok och textil).
Avdelningarna styrs av avdelnings- och gruppchefer. Utdver det finns det sd kallade
funktionschefer vilka har ansvar 6ver hela funktionen pa varuhuset, exempelvis siljfunktionen.

Hogst upp 1 hierarkin finns varuhuschef (Nelson, 2013, 8 maj).

P& grund av att en stor del av de anstéllda pa IKEA Kalmar &r séljare ser rekryteringsprocessen
lite annorlunda ut 1 jamforelse med klassiska rekryteringar av akademiker. Sjélvklart krévs det
kompetens, men hdgskoleutbildning &r inte det priméra. Fokus ligger snarare pa personliga
egenskaper samt att individen &r “service-minded”. For de administrativa tjdnsterna sker en del
rekrytering externt och dé krévs ofta utbildning. Ménga av de administrativa tjinsterna fylls dock
av personer som tidigare arbetat ute i varuhusen som sdljare och internrekrytering ar vanligt

(Nelson, 2013, 8 maj).
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Personalomsittningen pa varuhuset dr hog nér det géller extrapersonal och speciellt 1 tider av
terminsavslut pa hogskolorna. Respondenten menar att foretaget &r vil medveten om detta, men
ser det som naturlig del av handelsbranschen. Detta beror dels pa att ménga i extrapersonalen
soker sig till tjanster kopplade till sin utbildning och dels for att IKEA Kalmar inte har mojlighet
att erbjuda tillsvidareanstéllning till samtliga. Déremot &dr man frdn fOretagets sida
uppmérksamma pa personer, med utbildning, som kdnner att de vill arbeta som siljare i nigra ar
for att sedan gé vidare inom foretaget och nd en chefsposition. Nér det giller fastanstillda pé

administrativa tjanster ar ddremot personalomséttningen inte sérskilt hog (Nelson, 2013, 8 maj).

IKEA Kalmar (och alla andra IKEA varuhus) har tva stycken huvudsakliga system for
uppfoljning av personal och dess utveckling. P4 personalnivi kallas detta for Talent Review och
pa chefsnivd for Management Review. Bada uppfoljningarna bestar av en sa kallad niofdltare dér
individer placeras i olika rutor beroende pa egenskaper, motivation, framtidsutsikter och
utvecklingsmgjligheter. Den vertikala linjen maéter potential mot chef och den horisontella
“performance”. Syftet med denna uppfoljning, som sker tva ginger per ar, dr att f4 en overblick
over personalsammanséttningen pa respektive varuhus samt att fa en dverblick 6ver kompetens
och atervixt. Géllande personalen sé &r individer hogt upp till hoger i nioféltaren personer med
ratt kompetens, med mojlighet att bli chef och personer i mitten av kuben &r individer som inom
ett par ar har potential eller vilja att bli chefer. Individer langst ner till vinster underpresterar 1
dagsldget och da maéste ansvariga chefer gora en handlingsplan for att hoja prestationen. Pa
langre sikt blir detta arbete ett sétt att sdkra det framtida behovet av nyckelpersoner och chefer
for respektive varuhus. I samband med uppfoljningsarbetet sker dven medarbetarsamtal
(utvecklingssamtal i borjan pd hdsten och lonesamtal i borjan av varen) dér det ar upp till varje
chef att konkretisera utvecklingsmdjligheter och styrkor/svagheter hos varje individ. Personalen
fir déremot inte veta inom vilken ruta i1 nioféltaren de hamnar. Uppfoljningen av
personalsammansittningen sker fraimst for respektive varuhus del, dven om procentsatser pa
antalet anstillda inom de olika rutorna i nioféltaren meddelas till IKEA Sverige. I samband med
detta foreslas dven en handlingsplan for hur eventuella brister ska hanteras och dtgirdas (Nelson,

2013, 8 maj).
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Giéllande Management Review sa genomfors det arligen en uppfoljning av samtliga chefer pa
varuhuset forutom varuhuschefen. Denna uppf6ljning f6ljs 1 sin tur upp centralt. Detta beror pa
att IKEA Sverige bland annat jobbar med ett sd kallat exportmaéltal, det vill sdga att foretaget
méter hur méanga chefer som forflyttas till andra varuhus inom Sverige. Flyttbarheten inom
foretaget dr viktig ndr det géller alla chefspositioner. Da &r det viktigt for huvudkontoret att veta

vilka kompetenser pé chefsniva som finns ute pd de olika varuhusen (Nelson, 2013, 8 maj).

4.3.3 Vattenfall
Under den tid som respondenten var aktiv pa Vattenfall som processmanager for HR arbetade

foretaget med Talent Management framst for att sdkra foretagets kompetensforsorjning. Arbetet
paborjades redan i rekryteringsfasen och fortsatte sedan med hjélp av kompetensutveckling och
uppfoljning nir individen vil var anstdlld. Ett tillvigagingssitt var utvecklingssamtal med
samtliga medarbetare. Dessa samtal syftade delvis till att se utvecklingsmdjligheter och potential
hos medarbetare men ocksa till att fanga upp individens personliga tankar kring sin framtid. I
forlangningen var dessa samtal en del av foretagets langsiktiga arbete med att sdkra

personalforsorjningen (Bergenheim, 2013, 22 april).

Talent Managementarbetet och kompetensutveckling involverade samtliga medarbetare,
exempelvis via utvecklingssamtal. Daremot fokuserades det extra mycket pa ett mindre antal
individer som ansdgs inneha High Potential. De senare var exempelvis personer med potential att

bli framtida ledare (Bergenheim, 2013, 22 april).

Vattenfall jobbade med tvd olika datasystem nidr det gillde lagring av information kopplat till
Talent Management. Dels fanns det ett allmént system ddr medarbetare sjdlva kunde registrera
sig och lista sina kompetenser. I detta system kunde dven affarsomréden lista vilka kompetenser
som kréivdes for olika typer av yrkesgrupper och tjanster. Det sistndmnda utnyttjades i varierande
grad av affarsomradena. Utover det fanns det dven ett konfidentiellt system dér sa kallade High
Flyers/High Potential listades. Individerna i1 det sistnimnda systemet satsades det lite extra pa

och Vattenfall gav dem goda utvecklingsmdjligheter (Bergenheim, 2013, 22 april).

4.3.4 Volvo Trucks
Volvo har ett vdlutvecklat system for arbetet med Talent Management och arbetar mycket med

innovativa l6sningar. Med detta menas att foretaget forsoker vara innovativt ndr det giller
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personalhantering och framfor allt hanteringen av potentiella talanger. Det finns, enligt
respondenten, en stor risk med att foretag behandlar alla medarbetare pd samma sitt. Ur ett
foretagsperspektiv ar det dérfor att arbeta med individuella 16sningar for att kunna leva upp till
exempelvis talangers forvéntningar. For att undvika att himma individens innovationsformaga
arbetar Volvo Trucks med Self Development Learning, som en del av foretagets Talent
Management arbete. Detta ger talangen mojlighet att sjilv vara padrivande samtidigt som

foretaget far 6kad kunskap om vad som motiverar olika individer (Lindgren, 2013, 2 maj).
Volvo Trucks arbetar frimst med Talent Management inom ett system som betecknas Leadership

pipeline, bade ndr det giller chefer och projektledare. Detta innebér till exempel att foretaget har

en fyra stegs linjechefsstruktur som kan liknas vid en trappa.

Leading Business

Leading Leaders

Leading People

Emerging Leaders

Figur 3. Volvo Trucks linjechefsstruktur.

De olika nivéerna betecknas (i fallande ordning) Leading Business, Leading Leaders, Leading
People samt Emerging Leaders. I den forstnimnda kategorin hittas foretagets hogsta ledning
samt de hogsta cheferna for foretagets olika divisioner. Leading Leaders och Leading People
finns ddremot inom manga affirsomraden och pa olika nivaer. Emerging Leaders innefattar dem
som antingen visar intresse eller som har potential for framtida ledarskap. Processerna for
chefernas utveckling och utbildning 4r vélutvecklade. Inom Emerging Leaders, Leading People,

Leading Leaders och Leading Business finns det diverse block dér viktiga kompetenser samlas.
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For att befinna sig pa en niva kravs att individen innehar en del egenskaper och kompetenser sa
som; strategiskt ledarskap, inspirerande ledarskap, mod och integritet och utférande och
sjdlvinsikt (self management). Om en individ befinner sig pa exempelvis Leading People nivan
och vill kléttra vidare ar vissa av de kompetenser som finns angivna viktiga att ha extra fokus pa

(Lindgren, 2013, 2 maj).

Déa arbetet med linjechefsstrukturen sker globalt finns det riktlinjer for hur nominering och
rekrytering ska ga till. Som deltagare i linjechefsstrukturen far den anstillda bland annat tillgang
till ett brett utbildningssystem. For en del nivaer, framst Leading People, ar utbildningen
obligatorisk. Anledningen till detta dr att foretaget anser att en del utbildningar dr nddvéandiga for
att kunna hantera det 6kade ansvar som det innebir att vara en Leading People. Géllande de fall
dér utbildning inte &r obligatoriskt gdrs en individuell utvirdering kring hur mycket individen
paverkar affirsomradet samt om eventuella utbildningar skulle vara av nytta. Det dr dven viktigt
att ta hiansyn till att en del individer kanske ar véldigt lampade for Leading People roller men inte
for Leading Leaders. Rétt person pé ritt plats blir dérfor en viktig del av Volvos Talent
Managementarbete (Lindgren, 2013, 2 maj).

Line Management Talent f6ljs upp arligen i en Talent Review med hjilp av en Performance &
Potential Grid, en produkt utformad av Korn/Ferry. Utifran noggranna kravspecifikationer
klassificeras medarbetarna i nio olika fdlt. Klassificeringen bygger pd resultat fran diverse
utvirderingar. Framst fokuseras pa de individer som bendmns som Key Talents, och dessa utgor
cirka fem procent av alla inom Line Management Talent. Key Talents dr de individer som
hamnar inom kategorierna High Professional Plus, Future Stars samt Consistent Stars. Denna
gruppering blir inte allmént kind utan informationen &r till for foretagets ledning. Saledes
omfattar Volvos arbete med Line Manager Talent review en liten del av det totala antalet
anstillda. Aven den nuvarande ledningsgruppen utvirderas och di frimst for att hitta framtida
hogre ledare och ovriga nyckelpersoner. Samtliga linjechefer kan vilja att publicera sina
uppgifter 1 ett specifikt datasystem. I datasystemet far linjechefen mdjlighet att beskriva sin
nuvarande position, framtidsplaner, styrkor och sprékkunskaper. De flesta dr positiva till detta

och ser det som en mojlighet till feedback (Lindgren, 2013, 2 maj).
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4.3.5 WSP
WSP anvénder sig av Talent Management pé olika sitt, framfor allt via tvd system som

betecknas Task Force och Development Centers. Daremot arbetar foretaget inte med Talent
Management nér det kommer till sjdlva rekryteringen av personal. Personalrekrytering &r istédllet

en decentraliserad process som sker ute pa respektive affarsomrade (Ragnd, 2013, 17 april).

Task Force dr som ett slags traineeprogram for individer som redan dr anstdllda i foretaget.
Anstdllda kan sjdlva ansdka om att bli antagna och cirka tva personer fran Sverige deltar 1 varje
omgang. I Europa deltar totalt 12 personer. I och med Task Force far deltagarna mdjlighet att
arbeta ndra foretagsledningen och 16sa verkliga problem. Dessutom far de utvalda kidnna pa hur

det dr att arbeta i en global miljo samt tillfdlle att knyta kontakter (Ragnd, 2013, 17 april).

Den andra delen av WSP:s Talent Management arbete utgors av Development Centers.
Ansokningsprocessen till dessa ser annorlunda ut och anstillda kan antingen soka till
programmet sjdlva (med godkénnande fran chef) eller bli nominerade av en chef. Efter intervjuer
och interna referenser viljs de mest lampliga kandidaterna ut. Den som blir antagen blir kallad
till ett tvddagars Development Center som inleds med en rad personlighetstester. Darefter foljer
grupparbeten och utvérdering av dessa samt personlighetstesterna. Development Center avslutas
med ett personligt ”coach-samtal” dér en individuell handlingsplan utformas. I efterhand f6ljs det
upp tillsammans med niirmsta chef samt HR-ansvarig. Arligen deltar 24 personer (av foretagets

2500 anstéllda i Sverige) i Development Center (Ragna, 2013, 17 april).

Samtliga deltagare 1 Development Centers hamnar pa en “talanglista” med tre grupperingar.
Grupp ett inkluderar dem dir stora utvecklingsmdjligheter finns. Dessa definieras som
nyckelpersoner och kan vara exempelvis framtida ledare eller individer med expertkunskap
viktig ur en strategisk synvinkel. Grupp tva innefattar individer som pa sikt har potential att vixa
1 storre roller. Den tredje gruppen utgoérs av individer som ocksa dr bra (de har antagits till
Development Center) men som passar bra pa den position de har i dagslidget (Ragna, 2013, 17

april).
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Nar det géller uppfoljningen av Development Center finns det enligt respondenten en del att
jobba pa. Sett ur HR avdelningens perspektiv finns det ingen mdjlighet att f6lja upp varje enskild
individ och istdllet har foretaget verkat for att ett storre ansvar ska tas av avdelningscheferna.
Uppfoljningen ar dock inte systematisk och maéts inte. Daremot fungerar Development Center
troligen som en morot for deltagarna till att stanna kvar inom organisationen, framst pa grund av

att individen kénner av att den &r utvald och far extra fokus frdn chef och 6vrig foretagsledning

(Ragna, 2013, 17 april).

4.4 Tema 3. Syfte och méilséattning
4.4.1 Goteborgs Stad
Goteborg stad arbetar inte med Talent Management och dérfor finns det ingen malséttning eller

syfte.

4.4.2 IKEA
I och med att IKEA inte arbetar med Talent Management som begrepp finns det varken

malsdttning eller syfte.

4.4.3 Vattenfall
Det huvudsakliga syftet med Vattenfalls Talent Managementarbete var att sikerstélla tillgaingen

pa kompetent personal. Att helt enkelt forsoka ha ett si litet gap som mdjligt mellan vad som
behdvdes och vad som fanns. Sett ur ett personalperspektiv var det givetvis viktigt for foretaget
att motivera sina anstdllda genom att erbjuda utvecklings- och karridrméjligheter (Bergenheim,

2013, 22 april).

4.4.4 Volvo Trucks
Det huvudsakliga mélet for Volvos arbete med Talent Management dr affdrsresultatet. Talent

Management blir i detta ett sétt att skapa forutsattningar for ett bra och konkurrenskraftigt
foretag. Med ritt typ av anstidllda kommer foretaget nd den position som 6nskas. Dessutom kréavs
det strategier for hur framtiden ska sdkras. Globaliseringen stdller hdgre krav pa detta. Kopplat
till foretagets resultat dr den individuella prestationen och en forhoppning med Talent
Management &r att ge de anstdllda goda forutsattningar for utveckling och motivation samt ge

dem utrymme att misslyckas (Lindgren, 2013, 2 maj).
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Vidare menar respondenten att ytterligare en tanke med Talent Managementarbetet pd Volvo dr
att skapa en vélbalanserad och mixad medarbetargrupp. Detta da foretaget dr globalt och helt

enkelt méste kunna handskas med exempelvis kulturella skillnader (Lindgren, 2013, 2 maj).

4.4.5 WSP
For WSP har arbetet med Talent Management, framfor allt genom Development Center, flera

syften. Det forsta ror individen och géller den personliga utvecklingen. Det &r medarbetare med
en personlig motivation och drivkraft som framfor allt eftersdks. Deltagarna i Development
Center far helt enkelt en 6kad sjdlvkdnnedom och mojlighet att se sina frdmsta styrkor och
svagheter. Vidare dr Talent Management arbetet viktigt for WSP som foretag. Frimst ndr det
kommer till att sidkra foretagets framtida behov av nyckelpersoner. Ténkbara nyckelpersoner ar
givetvis framtida ledare och chefer men ocksé specialister inom strategiskt viktiga kdrnomraden

(Ragna, 2013, 17 april).
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5. Analys och Diskussion

I analysen stdlls den teoretiska referensramen mot insamlat empiriskt material. Analysens delar
dmnar besvara de frdgestdllningar som presenterats i borjan av uppsatsen. Hdr presenteras en
analys av tema 1; Begreppskinnedom och definition: Under denna rubrik presenterar vi dven
vdr definition utifran intervjuer pd de foretag som arbetar med Talent Management. Ddrefter
foljer en analys av tema 2; Anvindning och arbetssditt samt en analys av tema 3; Syfte och
malsdttning. Slutligen analyserar vi varfor alla foretag inte anvinder sig och Talent

Management samt behovet av arbetssdttet for organisationer.

5.1 Tema 1: Begreppskinnedom och definition
Talent Management kan beskrivas pé flera olika sétt vilket framgér i uppsatsens referensram.

Enligt Lewis och Heckman (2006) ar det ett problem att ingen vedertagen definition av
begreppet finns. Problemet har lett fram till rapportens andra syfte, att férsoka hitta en definition
pa begreppet utifran de foretag vi har intervjuat. Talent Management beskrivs i tidigare forskning
och 1 artiklar som ett vedertaget begrepp och alla vara respondenter kénde till begreppet &ven om
respondenternas definitioner varierade nagot. Det dr dock viktigt att ta hénsyn till att vi innan
vara intervjuer mejlat ut fragor och information om arbetet vilket gjort att respondenterna haft tid
att bekanta sig med begreppet Talent Management innan intervjuerna. Vér respondent pa IKEA
Kalmar berdttade exempelvis att hon kontrollerat begreppet for att sikerstilla att hennes
definition stimmer Overens med andras, nagonting som gor att vi kanske maste ifragasitta om
samtliga respondenter verkligen kénde till begreppet Talent Management innan var initiala
mejlkontakt. D& vi intervjuat personer vil inforstddda med HR-arbete ser vi dock det som troligt

att respondenterna haft viss forkunskap inom dmnet.

Farley (2005) inkluderar i begreppet Talent Management alla processer som leder till optimera
personalens insats 1 foretaget; Performance Management, successionsplanering,
utvecklingsplanering och rekrytering. Denna syn pa Talent Management kan liknas vid
respondenten pd Vattenfalls definition. Respondenten beskriver Talent Management som de
processer som innefattar individers utveckling och kopplar ocksa, precis som Farley, Talent

Management till Performance management, kompetensforsorjning och erséttningsplanering
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(Bergenheim, 2013, 22 april). Aven WSPs respondent ligger in successionsplanering i begreppet
Talent Management, men véljer till skillnad fran Farley och Vattenfall att ldmna Performance
Management utanfor. Detta for att hon anser att Talent Management fokuserar pad en mindre
grupp inom foretaget medan Performance Management inkluderar hela personalstyrkan. For
WSPs respondent handlar Talent Management om att identifiera talanger 1 foretaget och att

utveckla och behélla dem (Ragné, 2013, 17 april).

Goteborgs stad arbetar inte med Talent Management men definierar begreppet med samma ord
som WSP som fokus pa utveckling och behéllandet av talanger. Goteborgs stads respondent
viljer dock att dven inkludera rekrytering som en viktig del (Tuvegran, 2013, 24 april). Denna
beskrivning av Talent Management kan dérfor liknas vid Scullion och Collings definition.
Scullion och Collings (2006) menar att rekrytering, utveckling och behéllning, frimst for
strategiskt viktiga roller, &r en stor del av Talent Management. Goteborgs stad talar ocksd om
vikten av Employer Branding i samband med Talent Management, precis Torrington et al
(2011). McKinsey & Company (2001) som menar att det viktigt att attrahera rétt talanger vilket
gor att organisationen méiste jobba med Employer Branding for att framstd som en attraktiv

arbetsplats.

IKEA Kalmar arbetar inte heller med Talent Management men definierar begreppet som arbetet
med att fa rétt person pd ritt plats, kompetensforsorjning samt arbetet med att identifiera
kompetens (Nelson, 2013, 8 maj). Aven hiir kan beskrivningen av Talent Management jimforas
med Farleys definition av begreppet dd Farley ldgger in alla processer som leder till att
personalen presterar maximalt. Likheter mellan IKEA Kalmars beskrivning av Talent
Management och Cappellis artikel finns ocksd. Cappelli (2008) menar att det blir allt viktigare
att fa fram rdtt personal fOr rétt position d& kompetens och talang idag ar synonymt med
framgang. IKEA Kalmar véljer dock att inte utpeka individer som talanger (Nelson, 2013, 8

maj).
Enligt Redford (2005) handlar Talent Management om att se till att varje individ 1 foretaget

presterar s& bra som mojligt utifrdn sina egna forutsittningar, bdde nér det géller karridr och

motivation. Det finns helt enkelt inte en mall som passar alla. Volvos respondent ser precis som
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Redford (2005) att Talent Management handlar om individuella fGrutsdttningar och darfor
fokuserar Volvos Talent Managementarbete framst pd ett fatal individer. Dessutom betonar
Volvos respondent vikten av att 1ita talanger f4 mycket utrymme att utveckla foretaget utan

tydliga ramar (Lindgren, 2013, 2 maj).

Foretagens definitioner ér olika da respondenterna véljer att anvinda sig av olika ord. Ménga av
orden kan tolkas som samma process. Till exempel finns det stora likheter mellan det som
foretagen bendmner som successionsplanering, ersittningsplanering och kompetensforsorjning.
Alla dessa tre begrepp handlar om att sikra framtiden genom att ha personer som kan ta dver

viktiga positioner och detta &r samma mal som dven kan tillskrivas Talent Management.

5.1.1 Sammanfattande definition
For skapa en sammanfattande definition av Talent Management har vi valt att utgd ifran

intervjuerna av foretagen som arbetar med Talent Management; Vattenfall, Volvo och WSP.
Foretagen har flera gemensamma nédmnare for bdde hur de definierar och hur de arbetar med

Talent Management.

Utveckling #r ett begrepp som anvinds flitigt av samtliga tre foretag under intervjuerna. Aven i
referensramen &ar utveckling ett genomgaende tema som nidmns 1 samband med Talent
Management av flera forfattare, exempelvis Scullion & Collings, Farley och Lewis & Heckman.
Att utveckla personalen med hjélp av utbildningar, utmanande arbetsuppgifter och nya
ansvarsomraden ndmns av samtliga tre respondenter och kan dirfor anses vara en viktig del av
Talent Management. Respondenten pé Vattenfall beskriver Talent Management som de
processer som omfattar individers utveckling och fOretagets behov av att utveckla individer.
Respondenten menar dven att utveckling ér viktigt for att personalen i framtiden ska kunna ta sig
till en hogre position (Bergenheim, 2013, 22 april). Aven Volvos respondent beskriver
utveckling som noddvindig for att individer ska nd hogre positioner inom foretaget (Lindgren,
2013, 2 maj). Utvecklingen blir dérfor viktig {for att foretaget ska kunna utveckla framtida chefer
och nyckelpersoner, nddvéindiga for foretagets framtid. Enligt Mathis och Jackson (2012) &r de
okade satsningarna pa utvecklandet av talanger ocksa killa till en viss osdkerhet i foretagen,

framfor allt nér det giller forméagan att behélla talangerna inom organisationen. Pa grund av att
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alla tre foretagen lagger stort fokus pa utveckling 1 sitt arbete véljer vi att inkludera utveckling

som en central del av den definition som skapas utifrdn intervjuerna.

Utvecklingsmdjligheter fungerar som motivation for anstdllda och just motivation &r ett annat
begrepp som respondenterna sammankopplar med Talent Management. Motivation dr viktigt for
att behalla personalen, vilket Mathis och Jackson (2012) beskriver som en stor utmaning.
Dessutom ar motivationen viktig for att behdlla personalen pd ldngre sikt. Det finns séklart
ménga sdtt att motivera sina anstillda pé; respondenten pd Volvo anser att det &r viktigt att lyssna
pa personalen for att forstd vad som motiverar just den enskilda individen, detta for att inte
forstora talangers innovationsformaga. Respondenten ndmner ocksa att det dr viktigt att folja 1
talangernas spir och att inte styra talangerna for mycket (Lindgren, 2013, 2 maj). Liknande
tankar presenteras av Torrington et al (2011) som menar att talangfulla individer ofta vill visa
upp sin kompetens samtidigt som de méste hanteras varsamt. Om en talang behandlas felaktigt,
eller inte anser sig fa tillrackligt med motivation och utvecklingsmojligheter, finns det risk att
denne ldmnar foretaget. Detta innebér att motivationsarbetet méste vara individanpassat da det
inte finns ndgra mallar for hur ett foretag ska motivera hela personalstyrkan. Respondenten pé
WSP tror att de individer som genomgéar foretagets olika utvecklingsprogram blir motiverade av
att de da kénner sig utvalda och vérdefulla for foretaget (Ragné, 2013, 17 april). Da motivation
ar en viktig del av Talent Management for samtliga tre foretag véljer vi att dven inkludera

motivation i den sammanfattande definitionen av begreppet.

Ett annat begrepp som genomsyrar respondenternas svar dr kompetensforsorjning och vikten av
att ha ritt kompetenser inom foretaget. Capelli (2008) forklarar uppkomsten av Talent
Management med risken for brist pa kompetent personal. Sedan tidigare har vi konstaterat att
utveckling ar en viktig del av foretagens arbete med Talent Management och utveckling dr ocksa
viktigt ndr man talar om kompetensforsorjning. Det ar viktigt att personalen forses med relevanta
kompetenser for att kunna ta foretaget framat och enligt Mathis och Jackson (2012) ar det
viktigare 4n nagonsin for fOretag att utnyttja personalens kompetens for att Oka
konkurrenskraften. Vattenfalls respondent inkluderar begreppet kompetensforsorjning 1 arbetet
med Talent Mangement da hon anser att det handlar om att definiera behov och identifiera brister
av kompetens och att kunna kartligga vilka kompetenser som finns i foretaget (Bergenheim,

2013, 22 april). P4 grund av att Vattenfalls, Volvos och WSP:s respondenter ndmner
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kompetensforsorjning i samband med Talent Management, tar vi med begreppet i den

sammanfattande definitionen.

Arbetet med Talent Management har en tydlig individfokus, vilket framgér av svaren fran véra
tre respondenter. Visserligen finns det databaser for lagring av kompetenser inom fyra av véra
fem foretag. I en del fall kan personalen sjilva registrera sina kompetenser vilket enligt Lewis
och Heckman (2006) dr en fordel. Forfattarna menar ndmligen att det 4r en fara for foretagen att
enbart satsa pd en liten elit av personalstyrkan. Savidl Volvo Trucks, WSP och Vattenfall
arbetade dock mer aktivt med en mindre del av personalstyrkan, fraimst nidr det kommer till
strategiskt arbete samt utveckling och utbildningar. Detta arbetssétt gér helt 1 linje med
McKinsey & Company artikel (2001) som menar att det ar viktigt att dela upp de anstéllda 1 tva
grupper; hogpresterande och lagpresterande. P4 Volvo kan detta liknas vid den grupp som kallas
Key Talent, en grupp som bestar av ca 5 % av samtliga inom linjechefsstrukturen (Lindgren,
2013, 2 maj). P4 Vattenfall bendmner man individer i den utvalda gruppen for High Flyers eller
High Potential (Bergenheim, 22 april 2013). WSP, & sin sida, har en talanglista som bestér av de
individer som deltagit i deras Development Centers. Listan dr uppdelad i tre grupper dir mest
fokus laggs pd individer inom grupp ett (Ragna, 2013, 17 april). Respondenterna for de tre
foretagen har alla medgivit att listorna pa vilka individer som ses som foretaget mest framstaende
talanger hélls hemliga. Informationen dr helt enkelt till for ledningsgruppens strategiska arbete
(Bergenheim, 2013, 22 april., Lindgren, 2013, 2maj., Ragnd, 2013, 17 april). McKinsey &
Company (2001) anser att det dr nodvéndigt att sdrbehandla en hégpresterande grupp i foretaget
for att kunna arbeta med Talent Management pa rétt sitt. D& fokus pa ett fatal individer ar viktigt
inom arbetet med Talent Management hos véra respondenter véljer vi att inkludera dven det 1

studiens sammanfattande definition.

Individerna som frimst omfattas av foretagens Talent Managemetarbete bendmns av vara
respondenter pa Vattenfall, Volvo och WSP som personer som forvéntas inta nyckelpositioner i
framtiden. Till storsta delen utgérs nyckelpositionerna av chefer eller specialister som &r
avgorande for foretagets framgéng (Bergenheim, 2013, 22 april., Lindgren, 2013, 2 maj., Ragna,
2013, 17 april).
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Scullion och Collings (2010) beskriver Talent Management som arbetet med att rekrytera,
utveckla och behdlla den “bidsta” personalen som é&r strategiskt viktig for foretaget. I den
forskning som tagits upp i uppsatsens referensram &r det vanligt forekommande att ordet talang
anviands synonymt med personer som innehar nyckelpositioner. Da samtliga véra tre
respondenter véljer att beskriva vikten av nyckelpositioner har vi valt att inkludera begreppet i

den sammanfattande definitionen.

KOMPETENS

Lol L FORSORINING

TALENT
MANAGEMENT

-

ETTFATAL NYCKEL

INDIVIDER POSITIONER

Figur 4. Talent Managements viktigaste komponenter utifran genomforda intervjuer med tre foretag som arbetar

med begreppet.

Sammanfattande definition:
Arbetet med Talent Management innefattar ett fdtal individer som mdste
motiveras och utvecklas for att sdkerstilla foretagets nuvarande och

framtida kompetensforsorjning av nyckelpositioner.
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5.1.2 Skillnader mellan den sammanfattande definitionen och andra
I arbetet med att skapa var egen definition av Talent Management utifrdn genomforda intervjuer

ar det intressant att reflektera over olikheter mellan hur begreppet beskrivs i referensramens
tidigare forskning och de intervjuade foretagen i var studie. Den storsta skillnaden dr att inget av
de tre foretag som arbetar med Talent Management talar sirkilt mycket om rekrytering som en
del av arbetssittet. I referensramen framgar att rekrytering en viktig del av Talent Management,
nagonting som uppmirksammas av flera forfattare. Till exempel menar Lewis och Heckman
(2006) att rekrytering av “rdtt” personer ar ett av Talent Managements huvudspar. Anledningen
till bristen pa fokus pé rekrytering i var studie kan bero pa att vi valt att genomfora intervjuer
med stora foretag med stora HR-avdelningar dér arbetet med olika processer dr uppdelat pa olika
personer. Darfor kan bristen bero pa att vara respondenter inte arbetar med rekryteringar. Men
det ar trots det intressant att reflektera dver att personerna som ansvarar for Talent Management,
vara respondenter, inte har rekrytering bland sina arbetsuppgifter. Employer Branding och att
attrahera ritt personal &r begrepp som tidigare forskning sammankopplar med Talent
Management. McKinsey & Company (2001) menar att det 4r en del av Talent Management for
en arbetsplats att framstd som attraktiv genom att erbjuda intressanta arbetsuppgifter,
utvecklingsmdjligheter, hog 16n och andra forméaner. Aven Scullion och Collings (2010) menar
att attrahera personal &r en viktig del i Talent Management. I respondenternas definitioner och
beskrivning av deras arbetsdtt nimnde inget av de tre foretagen som arbetar med Talent
Management Employer Branding eller vikten av att vara en attraktivarbetsplats. Detta kan
aterigen forklaras genom att de arbetsuppgifterna inte ligger pa vara respondenter. Det &r ocksa
intressant att reflektera over att de badda foretagen i1 vér studie som inte arbetar med Talent
Management; Goteborgs stad och IKEA, lagger stort fokus vid frdgor som ror rekryteringen nér

vi talar om Talent Management.

5.2 Tema 2: Anvindning och arbetssatt
Trots att tva av fem foretag uppger att de inte arbetar med Talent Management som begrepp

kommer vi i denna del av analysen utgd ifrdn samtliga foretag. Detta da vi menar att bdde IKEA
och Goteborgs stad anvénder sig av en del processer som skulle kunna tillskrivas Talent

Management.
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Arbetssittet med Talent Management kan liknas vid andra managementteorier som presenterats i
vér referensram. Som tidigare ndmnts liknar Talent Management och Human Resouces varandra
pa manga sitt. De syftar bada till att anstélla rétt personal, hantera personalens prestationer,
hantera fordndringar inom personalstyrkan samt administrera uppgifter som beror personalen
(Torrington et al.,2011). Detta anser vi sammanfatta samtliga respondenters arbetssitt &ven om
de genomfOr aktiviteterna pd olika sdtt. Human Recource Management handlar om att leda
personalen och ser personalen som tillgdngar som ska tas tillvara pd bédsta mojliga satt
(Torrington et al.,2011). Detta arbetssétt har stora likheter med Humankapital och Knowledge
Management och ligger till grund for hur vara respondenter arbetar med Talent Management.
Men en stor skillnad, som blivit tydlig genom vara intervjuer, dr att de féretag som arbetar med
Talent Management endast fokuserar endast pa en liten grupp av individer, ndgot som teorierna
for Humakapital och Knowledge Management inte gor. Att arbeta med Humankapital &r att gora
investeringar for att utveckla personalen (NE, 2013a). Detta dr nidgot som samtliga av vara
respondenter gor i arbetet med Talent Management, vilket ocksa tyder pa att arbetsdtten for

Humankapital och Talent Management liknar varandra.

5.2.1 Omfattning av Talent Management i foretagen
Det ér intressant att analysera nidrmare dels 1 vilken omfattning de medverkande foretagen

arbetar med Talent Management, men ocksa vilka individer det omfattar. Med utgangspunkt i de
teorier kring Talent Management som presenterats i uppsatsens referensram verkar begreppet
vara relativt allomfattande och inkludera foretags arbete med rekrytering, utveckling och
behallandet av personal (Lewis & Heckman., 2006). Utifrdn vad vi fétt ut frdn vara intervjuer
visar det sig inte riktigt stimma. Rekrytering dr i mdanga fall, exempelvis hos WSP och
Goteborgs stad, en decentraliserad process som sker ute pé de olika avdelningarna (Ragné, 2013,
17 april, Tuvegran & Flodell, 2013, 24 april) Det kan séklart finnas manga orsaker till varfor
foretagen viljer att arbeta pa olika sdtt. Nar det géller Volvo Trucks och Vattenfall kan en
forklaring vara att bolagen dr sa pass stora, med stérre HR-avdelningar varfor vara respondenter
inte dr involverade 1 rekryteringsprocesserna. Bade WSP och IKEA har en ganska
decentraliserad rekryteringsprocess (pa IKEA styrt till varuhusen och pd WSP till de olika
affarsomradena) och hér blir helt enkelt inte HR-avdelningarna sirskilt involverade. Ingen av

vara respondenter ndmner behallandet av personal som en viktig del av Talent Management.
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Déremot talar samtliga om motivation och utveckling, vilket indirekt bor ses som ett sétt for

foretagen att fa sin personal att stanna.

Samtliga foretag, forutom Goteborgs stad, bedriver ndgot form av arbete dar sarskilt kompetenta
eller viktiga individer utpekas. Detta ger stod till de teorier kring Talent Management som menar
att det dr viktigt for foretag att satsa lite extra pd ett fatal individer (McKinsey & Company.,
2001). Framst verkar detta arbete syfta till att identifiera framtida nyckelpersoner och ledare
inom foretagen. I takt med globaliseringens dkade paverkan med bland annat 6kad konkurrens
som fo6ljd antar vi att Talent Managementarbetet blir en del i att sidkra foretagens framtid. Denna
bild bekriftas av exempelvis respondenten pa Volvo Trucks som menar att Talent

Managementarbetet dr en del av att sidkra framtida affarsresultat (Lindgren, 2013, 2 maj).

I motsats till detta blir det intressant att reflektera kring varfor inte Goteborgs stad i storre
utstrackning pekar ut sérskilda nyckelpersoner. Organisationen upplever en allt hardare
konkurrens om personal och har kanske darfor behov av att utveckla sin personalstrategi. Det dr
exempelvis virt att notera att bdde IKEA, Vattenfall och Volvo finns med pa listor 6ver mest
attraktiva arbetsgivare (Lignell, 2013), samtidigt som Goteborgs stad inte gor det. Vi tror att
manga hogutbildade stiller stora krav pa sina framtida arbetsplatser, inte minst nédr det géller
utveckling samt mojlighet till karridr, ndgonting som kanske Goteborgs stad alltsé till viss del
saknar. D& Goteborgs stad dr en offentlig forvaltning som inte endast drivs av affarsméssiga
maélsittningar utan dven fyller en viktig samhéllsfunktion ar det svart att jimfora deras arbete
med renodlade foretag. Darfor anser vi att det blir svart att applicera Talent Management och
individ fokus pa hela organisationen Diaremot kanske det 4r mojligt att anvénda begreppet inom

vissa divisioner.

5.2.2 Uppf6ljning av Talent Management 1 fGretagen
Utifran tidigare forskning kring Talent Management kan vi konstatera att uppfoljningen av

Talent Managementarbetet dr en mycket viktig del. Detta blir en del i foretagens arbete att
forsoka behdlla sin personal. Uppfoljningen kan exempelvis ske via anvéndandet av nyckeltal
(Catasus et al., 2008) eller via att foretagen lagrar kompetenser och processer i diverse databaser,

exempelvis i kunskapsdatabaser (Farley., 2005). Mathis och Jackson (2012) menar att det &r
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onskvirt att personalstyrkan kategoriseras och klassificeras 1 ett datasystem, detta for att

foretaget ska kunna kontrollera hur personalutvecklingen fortloper.

Utifran de intervjuer som genomforts for denna studie visar det sig att foretagen arbetar med just
uppfoljningen pé lite olika sétt. P4 IKEA och Volvo sédg uppfoljningen relativt lika ut, varfor vi
valt att jamfora detta under rubriken Talent Review. WSP och Vattenfall f6ljer ocksé upp sitt
Talent Managementarbete, men pé ett lite annorlunda sétt. De bada foretagen verkar dock ha
anammat Mathis och Jacksons (2012) synsdtt om att det &r viktigt att kategorisera och
klassificera personalen i diverse datasystem. P& WSP hamnar alla deltagarna i Development
Centers pa en sa kallad talanglista som 1 sin tur dr uppdelad i tre stycken kategorier baserat pa
hur viktig/talangfull individen &r. P& Vattenfall, & andra sidan, fanns pa respondentens tid tva
olika databaser. I den fOrsta kunde personalen sjdlva lista sina kompetenser och framtida
maélsittningar. Den andra databasen ddremot var konfidentiell och hér listades personer med
riktigt stor potential’kompetens for framtiden. Som framgér 1 avsnittet nedan om Talent Review
arbetar dven IKEA och Volvo Trucks med en néra uppfoljning av sina talanger och sdledes drar
vi slutsatsen att detta dr nigonting fOretagen viardesdtter. Kanske dr denna registrering av
kompetens ett sitt for foretag sékra sin framtida existens. Hog kompetens verkar bli allt mer
eftertraktat, nagonting som skapar okade valmgjligheter for kompetens personal. Om foretagen
lyckas f4 en god Overblick genom god uppfoljning Over sina kompetenser kanske de 1
forldngningen kan erbjuda mer individanpassade utvecklings- och karridrmdjligheter. Nédgonting

som Vi tror uppskattas av de verkliga talangerna.

Gillande anvidndandet av nyckeltal dr det faktiskt enbart respondenten pa IKEA Kalmar som
bekriftar anvdndandet. Detta kan givetvis bero pa att vi inte frdgat mer specifikt kring
anviandandet utan snarare forsokt hélla védra fragestéllningar korta och dppna. IKEA Kalmar
anvinder dock nyckeltal och har bland annat ett sd kallat exportmal dér flyttbarheten inom
foretaget méts (Nelson, 2013, 8 maj). I och med vi att fortagen vi valt att intervjua dr stora utgar
vi ifrén att samtliga anvénder sig av nyckeltal inom vissa omraden. Diaremot kan vi konstatera att

nyckeltalen inte verkar vara en viktig del av foretagens Talent Managementarbete.

49



Som framgar 1 det empiriska materialet anvdnder bdde IKEA och Volvo Trucks en sa kallad

niofdltare nar det kommer till kartldggning och uppf6ljning av sin personal.

IKEA
A
PERSONER
MED HOG
POTENTIAL

PERSONER

SOM KAN

BLI CHEF
CHEFSPOTENTIAL INOM 2 AR

PERSONER
SOM
UNDER
PRESTERAR
PERFORMANCE
VOLVO
A
KEY
TALENT
CA5%
CHEFSPOTENTIAL
PERSONER
SOM
UNDER
PRESTERAR
PERFORMANCE

Figur 5 och 6. Niofiiltare som anvinds for Talent Review bdde av IKEA och Volvo Trucks.

For det forsta dr det intressant att tvd av fem foretag anvinder sig av en nioféltare for analys.

Dessutom dr anvandningsomradet relativt likt, bada foretagen uppger att de anviander niofdltaren

50



for att fa overblick dver sin personal och dess kompetenser. For IKEA sker uppf6ljningen 1 tva
delar, en separat for den varuhusanstillda personalstyrkan och en for chefer (Nelson, 2013, 8
maj). Den vertikala axeln i IKEAs nioféltare listar chefspotential och den horisontella
“performance”. Som framgar i figur 4 underpresterar individer ldngst ner till vénster i dagslaget.
Individer 1 mitten har potential att bli chefer inom ett par ar. Figur 5 visar Volvo Trucks
niofdltare. Foretaget fokuserar framst pa de individer langst upp till hoger i niofdltaren, sa
kallade Key Talents. P4 Volvo Trucks anvédnds niofdltaren som en del av uppfoljningen av
linjechefsstrukturen (Lindgren, 2013, 2 maj). Anvindandet av niofdltaren fyller sikert ménga
funktioner men for oss blir det speciellt tydligt att den skapar mojlighet for foretagen att
klassificera och gruppera sina anstéllda. Individer hogst upp till hoger 1 niofdltaren besitter helt
enkelt kvalitéer som foretagen anser dr extra mycket védrda. Detta arbetssétt stimmer vél Gverens
med de strategier for Talent Management som McKinsey & Company (2001) beskriver och som
bland annat innefattar identifierandet av hogpresterande individer. Genom att identifiera dessa
nyckelpersoner eller Key Talents far fortagen helt mojlighet att dels &verblicka
personalsammansittningen samt planera for framtida chefsrekryteringar. Ur personalsynpynkt &r
det vért att diskutera vad som hinder med gruppdynamiken nir en del individer pekas ut som
extra talangfulla. Lewis & Heckman (2006) menar exempelvis att detta kan vara farligt for
foretaget. Formodligen &r detta en av anledningarna till att foretagen inte gérna talar om dessa

grupperingar, varken for de utvalda talangerna eller for 6vriga medarbetare.

5.3 Tema 3: Syfte och mélséttning
Da endast tre av fem foretag arbetar med Talent Management utgdr analysen av syfte och

maélsittning utifrdn dessa respondenternas svar. I och med att Goteborgs stad och IKEA uppger
att de inte anvénder sig av Talent Management gar det av forklarliga skél inte att utldsa nagot

syfte eller mélsittning for dessa tva.

Utifrén den forskning som finns kring Talent Management verkar det huvudsakliga syftet vara
att rekrytera, utveckla och behalla talanger inom foretaget (Torrington et al., 2011). Det framgar
tydligt att Talent Management, dven nédr det kommer till syfte, himtat inspiration fran teorier
kring exempelvis Human Resources, Humankapital, Employer Branding, Knowledge
Management och Performance Management. Syftet med Humankapital &r relativt likt syftet med

Knowledge Management, som &r att behalla kunskap och kompetenser inom foretaget. I och med
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arbetet med Performance Management forsoker foretaget uppné en hogre grad av maluppfyllelse
samt Oka motivationen for de anstédllda. Teorierna kring syftet och malséttningarna gillande
Talent Management innefattar stora delar av ovan ndmnda teorier. Detta kan exemplifieras via
Cappelli (2008) som skriver att det huvudsakliga syftet med Talent Management &r att stodja den
operativa verksamheten samt att 1 forlingningen tjdna pengar. Att foretaget ska tjana pengar och
vara vinstdrivande &r syftet med all typ av HR-arbete och Talent Management dr siledes inget
undantag. Ett annat syfte med Talent Management kan vara att med hjilp av diverse nyckeltal
gora kompetenser med mera jimforbara (Catasts et al., 2008). McKinsey & Company (2001)
menar att det dr av storsta vikt att foretag har en vilfungerande strategi for Talent Management

for att std emot den konkurrens som foljer globaliseringen.

Vattenfalls Talent Managementarbete syftade till att sékerstélla tillgdngen pa kompetent personal
samt att forsoka se till att den framtida forsorjningen av talangfull personal sikerstills. Sedan ar
ocksa viktigt att motivera de anstidllda genom utvecklings- och karridrmojligheter. (Bergenheim,
2013, 22 april). Dessa huvudsakliga syften som beskrivs av respondenten fran Vattenfall kan
exempelvis sammankopplas med teorier kring Knowledge Management som handlar mycket om
just kompetensen i foretag. Aven Humankapital kan kopplas till detta. Respondenten pa Volvo
beskriver, precis som Cappelli (2008), det huvudsakliga syftet med Talent Management som
affarsresultatet. Foretaget hoppas helt enkelt att arbetet med Talent Management ska gora dem
konkurrenskraftiga och de anstdllda blir en viktig del i detta arbete. Forutom affarsresultatet &r
det dven viktigt att ge de anstdllda goda forutsattningar for utveckling och motivation (Lindgren,
2013, 2 maj). Volvo uppmirksammar, precis som Vattenfall, att personalen dr en viktig del av
foretaget. Dessutom ndmner bada att motivation och utveckling som tva viktiga syften med
Talent Managementarbetet. Volvo menar dven att ett syfte med Talent Management &r att fa en
bra personalmix i organisationen (Lindgren, 2013, 2 maj). Aterigen anser vi att tydliga
kopplingar kan goras till bade Knowledge Management samt teorier kring Humankapital. Pa
WSP syftar arbetet med Talent Management dels till att sédkra det framtida behovet av ledare och
andra nyckelpersoner men ocksé till att, precis som hos Vattenfall och Volvo, att ge den egna

personlen utvecklingsmojligheter och motivation (Ragné, 2013, 17 april).
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Det dr anmérkningsvért att endast ett av de intervjuade foretagen, Volvo, uppger affirsmissiga
syften med Talent Management. I och med att samtliga foretag, forutom Goteborgs stad, &r
vinsdrivande tror vi dock att det affarsmissiga spelar vildigt stor roll vid upprittandet av alla
typer av strategier, dven dem géillande personal. Och precis som McKinsey & Company (2001)
skriver leder den okade konkurrensen till hogre krav pa foretag. Négonting som till viss del
verkar dtgdrdas med hjélp av Talent Management. Att Talent Management till viss del behovs
for att utforma nyckeltal bekréftar Vattenfall, Volvo och WSP. Foretagen arbetar pd olika sétt
arbetar med att registrera kompetenser. Ett anvindningsomrade for detta kan vara for jimforelse.

Kanske framgar det i dessa system om foretagen har brist pa framtida kompetent personal?

5.4 Foretagen som inte arbetar med Talent Management
Det dr intressant att reflektera over varfor inte Talent Management anviands av alla foretag vi

intervjuat for var studie. McKinsey & Company (2001) menar att tillgdngen pa kompetent
personal i framtiden kommer att minska pa grund av demografiska fordandringar och att ett
foretags framtid och konkurrenskraft darfor dr beroende av satsningar pa Talent Management. Sé

varfOr arbetar da inte alla foretag med Talent Management?

Att Goteborgs stad inte anvinder sig av Talent Management tror vi delvis kan beror pa att
organisationen dr s& spridd och innefattar ménga mindre enheter med specialiserad personal.
Enligt Goteborgs Stads hemsida finns det cirka 100 olika yrkesgrupper och omkring tusen olika
befattningar inom organisationen (Goteborgs stad., 2013b). Dessa olika yrken har personal som
inte kan konkurrera om samma positioner och darfor blir det svart att ha ett gemensamt centralt
register pd kompetenser och talanger. Det skulle vara tankbart att varje yrkesgrupp skulle kunna
satsa pad Talent Management, men i nuldget finns andra &tgdrder for att sdkerstilla att
organisationen har ritt person pa rétt plats. Goteborgs stad arbetar med Employer Branding,
bland annat fOr att attrahera individer som passar for att arbeta inom den offentliga sektorn. Véra
respondenter beskriver att ett samhéllsintresse och en vilja att gora ett jobb som ger nytta for
andra dr viktiga egenskaper hos personer som jobbar inom organisationen. Personlig karridr och
hog 16n ar sekundart (Tuvegran och Flodell, 2013, 24 april). Detta kan ocksa vara en forklaring
till varfor de inte arbetar med Talent Management. Forutom att Goteborgs stad har en Trainee
utbildning s laggs inte mycket fokus pa individen, det tror vi kan bero pa att sddana satsningar

inte harmoniserar med organisationens Ovriga mal och syften.

53



IKEA Kalmars respondent berittar att de inte heller arbetar med Talent Management som ett
begrepp. P4 IKEA Kalmar anstélls 98 procent av personalen som séljare, sen finns det stora
mdjligheter att kléttra till chefspositioner for de personer som viéljer att stanna en lédngre tid inom
foretaget (Nelson, 2013, 8 maj). Det kan darfor vi forsta anblick verka som Talent Management
skulle vara ett framgéngsrikt arbetsitt for foretaget. Vidare berdttar dock var respondent att
manga av deras anstéllda dr studenter som jobbar extra och som soker sig till andra foretag nir
de &r fardigutbildade for att gora karridr inom yrket de studerat till (Nelson, 2013, 8 maj). Detta
gor att personalomsittningen ar hog vilket leder till att det &r svart att behélla talanger inom
foretaget. Talent Management dr ett arbetssdtt som satsar pa fi personer som forvantas na
strategiska positioner inom ett foretag. D4 IKEA Kalmar endast d4r en av ménga varuhus i1
Sverige, undrar vi om vi kanske hade fatt andra svar kring Talent Management om vi hade
intervjuat en HR-chef pd IKEAs huvudkontor i Almhult. P4 huvudkontoret finns med sikerhet
flera strategiskt viktiga positioner och det dr mojligt att de anvédnder sig av Talent Management
dven om inte de enskilda varuhusen gor det. Respondenten pad IKEA Kalmar sa under intervjun
att duktiga medarbetare ifrdn butiken ibland blir rekryterade till huvudkontoret. Respondenten
beréttade dven att det finns ett utvirderingssystem som anvinds i hela IKEA i Sverige som kallas
for Talent Review dér personalen kategoriseras efter kompetenser. Informationen ldmnas till
huvudkontoret (Nelson, 2013, 8 maj) vilket ocksa skulle kunna indikera att de dirifran arbetar pa
ett mer Overgripande strategiskt sdtt med processer som i alla fall kan liknas vid Talent

Management.

Vi har tidigare 1 var uppsats konstaterat att Talent Management liknar flera andra Management
idéer sdsom Human Resources, Human Resource Management, Employer Branding,
Performance Management, Humankapital och Knowledge Management. Detta fir oss att stilla
fragan; Ar Talent Management en innovation eller bara ett nytt namn pa gamla arbetssitt? Vi har
genom var studie dock hittat skillnader som visar pa att Talent Management inte bara ar ett nytt
ord for en dldre process, utan ett arbetssétt som inkluderar nya sitt att arbeta pa. Till exempel ar
fokus pa en mindre grupp nytt for Talent Management, dven séttet som man later talangerna
styra arbetet pa skiljer Talent Management frdn andra management teorierna. Cunningham

(2007) menar att man antingen kan fors6ka anpassa den rekryterade talangen efter den tilltdnka
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tjénsten eller anpassa tjénsten efter talangen. Detta stimmer bra med Volvos idéer med att inte

styra talangerna for mycket utan istéllet se var de leder foretaget (Lindgren, 2013, 2 maj).

Av foretagen i var studie ar fyra av fem grundade i1 Sverige dven om flera av dem nu har sina
huvudkontor utomlands. Idéerna om Talent Management utvecklade 1 England och USA och
darfor ar det intressant att reflektera dver arbetssittets spridning geografiskt. Goteborgs stad dr
ett svenskt foretag utan globala anknytningar vilket kan vara en forklarning till varfor de inte
anvinder Talent Management. Vattenfall, Volvo och WSP ir alla stora internationella foretag
som konkurrerar pa den globala marknaden vilket kan ha péaverkat deras val att arbeta med
Talent Management. IKEA é&r visserligen ocksa ett stort globalt féretag men anvinder inte Talent
Management som arbetssétt pa varuhuset i Kalmar. Dock kan vi genom denna studie inte fa svar
pa hur de arbetar pd huvudkontoret. Trots olikheter kan foretagens marknad och spridning antas

vara en anledning till att anvéinda Talent Management eller inte.

5.5 Behovet av Talent Management
Vi har i var sammanfattning av teorierna i referensramen konstaterat att Talent Management ar

ett arbetssitt som samlar idéer frdn flera av de andra managementteorierna och ger en mer
heltdckande 16sning for hur man ska arbeta med personalfragor. Darfor menar vi att Talent
Management kan vara anviandbart i manga foretag och att arbetsséttet 1dtt kan appliceras 1 olika
typer av organisationer. Dock har var studie visat att det frimst ar foretag med tydliga strategiska
och affirsmissiga mal som anvénder sig av Talent Management. Foretag som hela tiden maste
fordndras for att std emot hird konkurrens och utvecklas genom nya innovationer. Dessa
egenskaper kan tillskrivas Vattenfall, Volvo och WSP som ar de foretag i vér studie som
anvinder sig av Talent Management. Goteborgs stad verkar inom offentlig verksamhet och
darfor dr konkurrensen inte lika dverhdngande. Organisationens maél styrs istéllet av riksdag och
regering vilket gor att Goteborgs Stads arbete inte helt kan jimforas med ett privat foretag. IKEA
Kalmar ar styrt av IKEAs huvudkontor som fattar beslut om hur de ska arbeta, dérfor &r det dven

svart att jamfora IKEA Kalmar med Vattenfall, Volvo och WSP.
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6. Slutsats och Resultat

I detta avsnitt presenteras uppsatsens slutsats som svarar mot studiens syfte och
fragestdllningar. Vidare presenteras uppsatsforfattarnas egna reflektioner kring slutsatsen samt

forslag pd fortsatt forskning inom dmnet.

6.1 Slutsats

Samtliga respondenter fran de fem foretag som deltagit i var studie kénner till begreppet Talent
Management. I deras definitioner av Talent Management hittar vi bade likheter och olikheter. Vi
kan konstatera att tre av fem intervjuade foretag arbetar med Talent Management. Dessutom
anviander sig de tva dvriga foretagen av en del processer som skulle kunna tillskrivas Talent
Management. Aven om foretagen uppger i viss man varierande arbetssitt visar det sig att manga
likheter finns. Hos Volvo Trucks, Vattenfall och WSP, som alla anvénder Talent Management,
ndmner alla respondenter utveckling, motivation, kompetensforsorjning, ett fatal individer samt
nyckelpositioner som viktiga ledord. I dvrigt dr uppf6ljning och registrering av kompetenser i
diverse datasystem en viktig del av arbetet. Syftet och malséttningen med att arbeta med Talent
Management dr enligt respondenterna fraimst motivation och kompetensforsorjning till

nyckelpositioner.

Med utgangspunkt i svaren fran de tre foretag som anvénder sig av Talent Management har vi
utformat en egen definition. Denna definition utgar ifran de ord som anvénts mest frekvent av

respondenterna och som pa ett bra sdtt sammanfattar foretagens arbetssétt. Definitionen lyder:

Arbetet med Talent Management innefattar ett fdtal individer som mdste
motiveras och utvecklas for att sdkerstilla foretagets nuvarande och

framtida kompetensforsorjning till nyckelpositioner.

6.2 Egna reflektioner

Det var intressant att vi, utan att veta vilka foretag som arbetade med Talent Management,
inkluderade bade foretag som anviander och inte anvinder arbetsséttet 1 var studie. Att Vattenfall,

Volvo och WSP anviénder sig av Talent Management bekriftar for oss att det ar ett viktigt och
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anvindbart arbetssétt. Resultatet ger oss anledning att reflektera 6ver varfor processen passar

vissa foretag men inte andra vilket &r intressant.

Den definitionen av Talent Management som vi skapat stimmer inte helt dverens med vad vi
trodde initialt. Nar vi borjade vart utgick vi ifrén att attrahera och rekrytering av talanger var den
storsta delen av Talent Managementarbetet och att utveckla och behalla talangerna skulle vara

tva andra viktiga ledord. Det har darfor varit valdigt larorikt att genomfdra denna studie.

6.3 Forslag pa framtida forskning
Da Talent Management &r ett relativt nytt forskningsomrade finns det stort utrymme for framtida

studier. Denna studie utgar ifrdn intervjuer med fem stycken stora foretag med vilutvecklade
HR-avdelningar. En ny infallsvinkel hade kunnat vara att géra samma typ av intervjustudie men
med sma eller mellanstora foretag. Detta dd mindre foretag inte har samma resurser att satsa pa
HR men likvél som de stora maste kunna rekrytera, utveckla och behalla kompetent personal.
Vidare vore det dven intressant att jimfora nyckeltal for foretag som arbetar med Talent
Management med nyckeltalen for foretag som inte gor det. Finns det nagon generell trend och

verkar Talent Managementarbete gynna foretagens resultat?
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Bilaga 1 — Intervjuguide

Huvudfragor: SVAR

1. Vet ni vad Talent Management dr? JA/NEJ
Hur skulle du definiera Talent Management? DEFINITION
2. Anvinder ni er av Talent Management? JA/NEJ

(OM NEJ - Hur arbetar ni med rekrytering, utveckling och for att behdlla personal? Hur
attraherar ni personal? Hur utvecklar ni personal? Hur gor ni for att behalla peronal? Satsar ni

extra pd en viss grupp inom foretaget?)
I s4 fall hur arbetar ni med TM? ARBETSSATT

Vilka innefattas i satsningen pd talanger? Hela organisationen eller utvalda grupper?Hur

attraherar/hittar ni talanger?

Hur jobbar ni med utveckling av talanger?

Hur jobbar ni for att behalla dem?

Datasystem?

3. Vad ir ert syfte med Talent Management? VILKA MAL VILL MAN NA

Varfor? ANLEDNING
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