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Sammanfattning

Humankapital har blivit en allt viktigare resurs for organisationer di utvecklingen gar mot en
mer kunskapsorienterad ekonomi. Medarbetarnas kunskap och férmaga kan dirfor, i linje
med utvecklingen, skapa konkurrensfordelar for organisationer. Talent Management har
utvecklats for att mota fordndrade krav pa arbetsmarknaden samt for att ta tillvara pa

medarbetarnas formagor.

Syftet med den hér studien har varit att fa en 6kad forstaelse for hur organisationer arbetar
med Talent Management genom att studera tre organisationer verksamma inom tva olika
branscher, revisionsbranschen och tillverkningsbranschen. For att uppfylla syftet har studien
haft ett deduktivt angreppssitt dér tidigare teorier analyserats mot studiens empiriska
information. Den teori som har anvénts bestar av tidigare studier om Talent Management samt
managementlitteratur. Tillvigagingssittet var fem semistrukturerade intervjuer dir merparten

av informanterna har rollen som HR-ansvariga.

Studien har identifierat huvudfaktorer som forklarar revisionsbyréernas och tillverknings
organisationens praktiska arbete med Talent Management. Resultatet av studien visar att de
tre studerade organisationernas sétt att arbeta med Talent Management vil sammanfaller med
hur managementlitteraturen beskriver arbetet. De tvd revisionsbolagen har ett
tavlingsorienterat forhallningssétt till Talent Management eftersom det laggs ett stort fokus pa
att mita medarbetarnas prestation. Genom prestationsmétning identifieras de medarbetare
som dr mest talangfulla. Tillverkningsorganisationens forhéllningssatt praglades a andra sidan

av ett humanistiskt synsétt dir alla medarbetare anses vara lika vérdefulla.

Nyckelord: HRM, Talent Management, Employer Branding, rekrytering och utveckling.



Abstract

Human Capital has become an important resource for organizations as the relevance of a more
knowledge-based economy has increased. The knowledge and ability of the employees can
therefore create competitive advantages for organizations. Talent Management has developed
to enhance varied demands from the labour market and to utilise abilities among the

employees.

The aim of this study was to create an increased understanding of the practical work of Talent
Management in organizations by studying three organizations from two different businesses,
audit business and production business. The study has applied a deductive method as theories
have been analyzed on the basis of the presented empiricism. Furthermore, five
semistructured interviews have been realized where the majority of the informants have a role

as HR-managers.

The study has identified some main factors which together explain the practical work of
Talent Management within the studied organizations. The result of the study expose that the
three studied organisations practical work with Talent Management is compatible with the
description of the same in the science litterature of management. The two organizations from
the audit business have a competitive approach to Talent Management due to their great focus
in performance measuring. The method to measure performance helps to identify the
employees with most talent. The organization from the production business has, by contrast, a

more humanist approach where all of the employees are found as equal valuable.

Key words: HRM, Talent Management, Employer Branding, recruitment and development.
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1. Inledning

I det kommande introducerande kapitlet kommer ldsaren att introduceras i dmnet Talent
Management. Kapitlet kommer att borja med en kort presentation om Human Resource
Management. Ddrefter gar avsnittet in pd varfor begreppet Talent Management anses ha stor

betydelse idag. Slutligen leder det fram till studiens fragestdllning, syfte och avgrdnsningar.

1.1 Introduktion

Individen &r killan till framgéng. Humankapitalet &r en vardefull resurs och dess forvaltning
anses vara ett utmanande och svart arbete for HR-ansvariga (Devi Uma 2014).
Globaliseringen orsakar en storre rorlighet av arbetskraft som Okar konkurrensen mellan
organisationer. Dérfor dr det dnnu viktigare idag for organisationer att skapa en attraktiv
arbetsplats som attraherar ritt medarbetare samt att rekrytera och behalla dem. For att
overvinna dessa utmaningar maste organisationer utveckla HR-strategier. Genom att anvinda
sig av lampliga strategier kan en organisation hantera och ta vara péd sina talangfulla
medarbetare, vilket dr en nyckel for att uppna organisatoriska mal (ibid.). Den hir utmaningen
som dagens organisationer star infor idag kallas for Talent Management. Begreppet har blivit
allt mer populért de senaste aren, varpd allt fler organisationer idag inrdttat en funktion i
organisationen for Talent Management. Det har i sin tur lett till att HR-funktionen har borjat
ses ur ett strategiskt perspektiv. Arbetsprocesser tas fram som é&r strategiska verktyg for
organisationsledningen. Med andra ord har HR utvecklats fran att vara en stodfunktion till att
arbeta strategiskt genom att skapa en sammankoppling till organisationens Overgripande
strategi. De organisationer som har anammat det strategiska HR-arbetet har visat sig ligga i
framkant nér det géller innehavande av hoga kompetenser (Emdén 2012). P4 grund av yttre
krav behdver organisationer fokusera pa att hitta rétt individer som dr motiverade samt
besitter den rétta kompetensen for att kunna sammanforas med strategimélen (Ashton &

Morton 2005; Buller & McEvoy 2012).

Den hir uppsatsen bidrar till en 6vergripande bild over organisationers Talent Management-
arbete. Kompetens ses dir som en langsiktig strategi eftersom det kan skapa en differentiering
och stirka organisationens konkurrenskraft. Skapandet av konkurrensfordelar kan vara
avgorande for organisationers framgéng (Chambers, Foulon, Handfield-Jones, Hankin &

Michaels 1998). Genom att arbeta aktivt med Talent Management som strategi kan savil HR-



funktionen som medarbetarna fa ett mer strategiskt forhallningssitt och diarmed kan
organisationers genomtinkta Talent Management-strategi dven leda till béttre finansiella
resultat (ibid.). Forutom finansiella fordelar for organisationen bidrar Talent Management till
investeringar i medarbetarens kompetensutveckling. Talent Management ar inte enbart
begrinsad till att locka till sig medarbetare utan det &r en kontinuerlig process som involverar
sourcing, rekrytering, utveckling och att bevara personal i1 forhéllande till organisationens

krav (Devi Uma 2014).

Uppsatsen avser att studera Talent Management utifran tre organisationer vilka dr verksamma
i tvd olika branscher, nimligen revisions- och tillverkningsbranschen. I studien har det utforts
fem semistrukturerade kvalitativa intervjuer med informanter som alla arbetar aktivt med
funktionen. Merparten av informanterna har dven en befattning som innebér ett overgripande

ansvar for Human Resources (HR), vilket innebér att i stort sett alla innehar en chefsposition.

1.2 Problembakgrund

1.2.1 Fran HR till HRM

Pé slutet av 1990-talet blev HR-omradet synonymt med Human Resource Management,
HRM. Under HR-funktionen lag inte ldngre enbart det administrativa och mjuka vérdena utan
dven strategiska och hédrda viarden. HR-insatser definierades allt mer som ett medel for att
forverkliga organisationens overgripande mél (Buller & McEvoy 2012). Forskningen har
visat att HRM é&r av avgorande betydelse for effektiv implementering av strategier (ibid.).
HRM-malen ska etableras pa alla nivaer med organisationernas strategiska mal i fokus. Det
skapas dven en kultur, normer, motivation och mojligheter att engagera hela organisationen,
vilket bidrar till att verksamhetsmalen kan uppfyllas (ibid.). Baserat pa studier &r HR-systemet
en viktig komponent som kan fi4 en organisation till att bli effektivare och uppnd
konkurrensfordelar (Buller & McEvoy 2012). Organisationer maste dven horisontellt anpassa
sina olika HRM-aktiviteter mot sina strategiska mal och aktiviteterna maste komplettera
varandra for att uppnd organisationens afférsstrategi (Bowen & Ostroff 2004). Ett relaterat
tillvigagangssitt inom strategiska perspektiv pA HRM avser hur den totala uppséittningen av
HRM-aktiviteter i allminhet forknippas med organisationens finansiella resultat och
konkurrensfordelar (Ferris et al.1999). Organisationers medarbetare har inte bara betydelse
for organisationens ekonomiska resultat utan ger dven organisationen en unik kélla till mojlig

konkurrensfordel (Bowen & Ostroff 2004). HRM-systemet bor omfatta en uppséttning av



metoder och aktiviteter som till stor del drivs av de strategiska malen och vérden i
organisationen. Det har visat sig att HRM bor utformas kring en anpassad strategisk inriktning
for organisationen (Bowen & Ostroff 2004) vilket kan ses som en utgéngspunkt for Talent

Management.

1.2.2 Talent Management's definition

Forskarna Lewis och Heckman (2006) poédngterar att det finns ménga olika definitioner av
Talent Management, vilket kan vara en forklaring till att det inte riktigt finns nagon teoretisk
grund som uppfattas som gemensam péd forskningsfiltet. Forfattarna anser att begreppet
Talent Management inte skiljer sig ndimnvért mycket fran de traditionella Human Resources-
funktioner”. Det som ar sérskiljande ar dock att Talent Management tenderar att fokuserar pa
att identifiera och varda kompetens (ibid.). Iles, Chuai och Preece (2010) kritiserar det
synséttet och menar pa att Talent Management 4r s& mycket mer 4n Human Resource
Management. Det dr en kollektiv approach rérande rekrytering samt att attrahera, utveckla
och bevara kompetens inom organisationen for att pa si sétt skapa framtida fordelar.
Konceptet beskrivs ofta som ett strategiskt tillvigagéngssitt. Det podngteras att det i sin tur
skapar en konkurrensfordel for organisationen, eftersom organisationen differentieras nér
Talent Management blir en kdrnkompetens och ndr dess kompetens signifikant forbattrar
strategiutovandet samt operationell spetskompetens (Ashton & Morton 2005; Iles, Chuai och
Preece 2010; Festing & Schéfer 2014).

1.2.3 Begreppets framvixt

I takt med Talent Management’s framvéaxt har konsulter intresserat sig allt mer for begreppet.
I litteraturen beskrivs det ofta att Talent Management dr nddvandigt for att organisationer ska
kunna 6verleva dagens konkurrensutsatta marknad (Iles, Chuai & Preece 2010). Konceptet
fick en allt storre betydelse virlden 6ver i slutet pa 1990-talet dd& McKinsey konsulter,
Amerikas storsta och mest prestigefulla managementkonsultfirma, myntade begreppet “the
war for talent”. Vilket handlar om att hoga potentialer bland bade ledare och medarbetare ar
viktiga utmérkande drag for framgéngsrika och ledande organisationer. Individen har saldes
alltmer borjat ses som kéllan till organisationens framgang (Vaiman, Scullion & Collings
2012). For att organisationer ska lyckas vinna “the war for talent” och dédrmed erhélla
konkurrensfordelar menar forskare pa McKinsey-gruppen att Talent Management bor
involvera hela organisationen. Fran hogsta ledning ner till alla Gvriga nivaer och avdelningar
(Chambers et al. 1998). Vidare menar forskarna pd konsultfirman att organisationen maste

skapa ett virdeerbjudande fOr personalen. Syftet med det &r att onskvird kompentens



attraheras samt att befintlig kompetens bevaras. Fokus bor med andra ord ligga pa ménskliga
resurser, att rekrytera ritt kompetens samt att arbeta for att bevara befintlig kompentens

genom exempelvis kompetensutvecklingsarbete (Chambers et al. 1998).

Till stor del baseras den tidigare forskningen inom Talent Management pd stora
multinationella nordamerikanska organisationer (Bolander, Asplund & Werr 2014).
Begreppet Talent Management dr dock grundat i USA och ér dérfor specifikt anpassat och
utvecklat for att passa deras virderingar, vilka utmérks av individualistiska och elitiska
véarden (ibid.). Organisationer i olika kontexter har varierande forhallningssétt till begreppet,
vilket paverkar hur de arbetar med konceptet (Bolander et al. 2014). Talent Management kan
variera stort i olika nationella sammanhang och beroende pa kontext (Festing, Schifer &
Scullion 2013). Buller och McEvoy (2012) ar eniga med Chambers et al. (1998) resonemang
att Talent Management behdver genomsyra hela organisationen. Men i likhet med Festing,
Schéfer och Scullion (2013) och Bolander, Asplund och Werr (2014) menar de att
organisationernas HRM idr unikt for varje enskild organisation. Forskarna hdvdar att varje
organisations strategier dr unika och komplexa, eftersom ingen miljé som en organisation &r
verksam inom &r den andra lik. Det hér resonemanget menar med andra ord att det inte finns
nagot “best practice” nir det kommer till organisationens arbete med Talent Management.
Arbetet skiljer sig at istillet fran organisation till organisation och anpassas och formas

beroende pé kontext.

Forskningsomradet har kritiserats for att ha en péfallande liten teoriutveckling och att de
empiriska stoden inte har varit ndamnvart starka (Dries 2013; Iles, Chuai & Preece 2010). En
anledning kan tinkas vara att Talent Management ir ett relativt nytt begrepp, vilket gor att det
finns och skapas manga nya tolkningar och angreppssétt kring amnet. En annan forklaring kan
vara att mycket av den litteratur sdsom bdcker och artiklar som finns inom omradet &r skapad
av utovare inom omradet, dvs. konsulter, vilket kan anses vara problematiskt (Dries 2013).
Aven om antal publikationer inom filtet har dkat allt mer sedan i borjan av1990-talet har den
vetenskapliga litteraturen som &r vetenskapligt granskad (Peer-reviewed) kraftigt slépat efter
(Dries 2013). Talent Management har en tendens att definieras som ett ldtt applicerbart
fenomen, oavsett bransch och som enligt Wikstrom och Martin (2012) &r ett krav for att
svenska organisationer ska kunna driva sin verksamhet i den kunskapsekonomi vi idag

befinner oss i.



1.2.4 Det intellektuella kapitalet

Dagens samhélle gar mot allt mer bli fokuserat pa kunskap. Det kunskapsorienterade
sambhéllet har lett till ett stort intresse for det intellektuella kapitalet. Det humana kapitalet har
borjat virderas hogre dn naturresurser (Powell & Snellman 2004). Humankapital definieras
enligt Jaw, Wang och Chen (2006) som de kunskaper, formagor, attityder, mojligheter och
erfarenheter som dr nddvindiga for att organisationen ska kunna uppna ett 6nskat resultat. All
den kunskap och de formégor som en organisation innehar &r inte strategiskt. Forskarna
menar att det fOrsta steget darfor &r att ta reda pd vilket humankapital som existerar inom
organisationen och hur det kan tilldimpas till att bli en konkurrenskraftig fordel (ibid.). Jaw,
Wang och Chen (2006) pastar att mycket av forskningen kring hur humankapitalet paverkar
en organisations prestation har relaterats till finansiella resultat. Det finns betydligt farre
studier som handlar om humankapital i relation till strategiska prestationsroller. Mosley
(2007) och Barney (1991) menar att humankapitalet bor anvidndas for att mota
forandringsutmaningar, den 6kade globaliseringen och krav pa kompetensutveckling som

organisationer star infor, for att pa sé sétt skapa en konkurrensfordel.

1.2.5 Globaliseringens konsekvenser

Globaliseringen skapar en mer komplex ekonomi vilket kraver storre medarbetarkompetens
(Shah 2011). Det har orsakat att sma och medelstora organisationer har borjat fa samma
kompetensbehov som stora organisationer och dirmed efterstrivar de samma kompetens
(Ashton & Morton 2005). Shah (2011) pastar att organisationer dr pa vag till ett “war of
talent” vilket kommer att innebira att organisationer som har ledande befattningshavare med
hog kompetens kommer att vinna konkurrensfordelar. For att i slutindan kunna “vinna”
behdver organisationer prioritera ett strategiskt arbete med Talent Management.
Organisationer bor attrahera och dérefter behélla den kompetens organisationen behdver och
samtidigt stdndigt forbdttra den anstdlldas vdrde. For att lyckas med att stodja
kompetensbyggandet bor betydelsen av HR omdefinieras och dess mdjligheter stirkas. HR-
ansvariga bor vara bra rddgivare med personlig och affarsmissig trovirdighet samt ha starka
relationer med affiarsenheterna inom organisationen (Shah 2011). Samtidigt ar det viktigt att
organisationen arbetar med varumérket och marknadsfor dess tjdnster som en produkt. De
flesta organisationer vet inte exakt vilken profil som de behover attrahera, vilket kan vara en
orsak till brister 1  rekryteringsprocessen  (ibid.). Emdén (2012) hdvdar att
organisationskulturen &r viktig for att attrahera nya medarbetare. Kulturen kan definieras som

de vérderingar, attityder och beteenden som rader inom organisationen. Starka virderingar



tenderar att attrahera individer med kompetens. De medarbetare som identifierar sig med
organisationskulturen vill med stor sannolikhet stanna kvar och utvecklas i organisationen

(Emdén 2012).

1.2.6 Talent Management'’s bestandsdelar

Wikstrdm och Martin (2012) pratar dven de om kultur. Forfattarna menar att for att Talent
Management arbetet ska lyckas i en organisation maste konceptet vara vil integrerat i
organisationens kultur. Det medfor i sin tur att det &r viktigt att organisationer ar noga med att
overvéga vilka personer de bor rekrytera. Ett sitt att arbeta med att attrahera arbetskraft ar
genom Employer Branding, arbetsgivarvarumirke. Enligt Wikstrom och Martin (2012) och
Emdén (2012) handlar Employer Branding om att organisationer stirker sitt varumairke, bade
externt och internt. Externt mot arbetsmarknaden och internt mot de existerande
medarbetarna. Employer Branding kan leda till att det blir ldttare att attrahera en viss typ av
arbetskraft men det kan dven skapa organisationen en hogre attraktionskraft vilket lockar
hogpresterande individer med en hdg kompetens. Employer Branding kan dérfor ha en stor

inverkan 1 en rekryteringsprocess (Wikstrom & Martin 2012).

Forutom arbetet med Employer Branding pédgar ett rekryteringsarbete. Wagner (2008)
beskriver att det finns svarigheter med att rekrytera ritt person med lamplig kompetens till rétt
position samt att det finns ett antal olika tillvigagingssitt vid rekryteringsarbete. Att skapa en
rekryteringsstrategi handlar om att rekrytera med ett langsiktigt perspektiv utifrdn framtida
behov. Enligt Wikstrom och Martin (2012) bor strategin utgé ifrdn organisationens behov, den
ska underlitta och skapa forutsittningar att rekrytera ritt medarbetare. Trots att det kan tyckas
lata sjalvklart, ar det inte alla organisationer som foljer den uppsatta rekryteringsstrategin nir
det vdl kommer till det praktiska utforandet. Utan en rekryteringsstrategi &r risken stor for en
felrekrytering, d& det inte finns en tydlig och klar bild 6ver vilken kompetens organisationen

ar 1 behov utav (Wikstrom & Martin 2012).

Arbetet med utvecklingen av medarbetarna dr ocksd en viktig del i arbetet med Talent
Management. Enligt Wikstrdm och Martin (2012) star ordet kompetens for en individs
forméga att utfora en arbetsuppgift genom att tillampa sérskilda sakkunskaper. Att ha ett
strategiskt perspektiv pa kompetensforsorjning handlar om att vara visiondr och kunna
identifiera vilka formégor som behdvs pé sikt for att kunna genomfora strategin (ibid.).

Individuella egenskaper ska bidra till en god prestationsformaga samt okar organisationens



konkurrensformaga. Redan vid en rekryteringsprocess behdver organisationens
kompetensbehov vara definierat. Ledningen bor veta vilka kvalifikationer och kunskaper som
krdvs for de olika befattningarna. Ledningsgruppen maste dven ha en gemensam
kompetensmodell som definierar och analyserar framtida kompetensbehov. Utifrdn
organisationens framtida kompetensbehov bor organisationen se dver vilka utvecklingsfaser

organisationen ska satsa pa for att kunna mdta framtidens utmaningar (ibid.).

1.3 Problemformulering

Eftersom Talent Management idag anses ha stor betydelse for en organisations framgéang
(Chambers, Foulon, Handfield-Jones, Hankin & Michaels 1998) avser studien att ta reda pa
hur organisationer arbetar med Talent Management. For att kunna besvara frigan delas
fragestéllningen upp 1 tva underfragor. Den fOrsta avser hur organisationer uppfattar
begreppet och den andra undersoker om det finns skillnader i arbetssétten mellan de olika

organisationerna.

Fragestallning:

* Hur arbetar organisationer med Talent Management?

Underfragor:
« Hur uppfattar olika organisationer begreppet Talent Management?

« Finns det likheter och skillnader i olika organisationers arbetssétt?

1.4 Syfte

Syftet &r att fa en 6kad forstielse for arbetet med Talent Management.

1.5 Avgransningar

Som nidmnts tidigare dr Talent Management en relativt ny funktion vilket innebér att fa
organisationer arbetar med det idag. Manga organisationers huvudkontor befinner sig i
Stockholm. Det har medfort en svarighet i att hitta ldmpliga organisationer i Goteborg for
studien samt de individer som aktivt arbetar med Talent Management. Det har orsakat att
antalet informanter &r relativ fa i studien. Ytterligare en avgrinsning é&r att Talent
Management studeras utifrdn endast tre organisationer som dr verksamma i tva olika

branscher.



2. Teoretisk referensram

I foljande kapitel kommer befintlig forskning att presenteras. Kapitlet inleds med en
redogorelse for arbetets bestdndsdelar. Figuren foljs av Humankapitalets utgdangspunkt for
Talent Management. Ddrefter introduceras ldsaren till varfor Talent Management dr av stor

betydelse idag. Slutligen redovisas tre bestdindsdelar som begreppet kan innefatta.

2.1 Arbetets bestindsdelar

Nedan presenteras en egenutvecklad figur for att fortydliga hur arbetets olika begrepp hénger
ihop. Vi har i foregaende kapitel redogjort for hur HR-funktionen har utvecklats och Talent
Management framvixt. Begreppet Talent Management har i figuren delats upp i de tre olika
bestandsdelarna, Employer Branding, rekrytering och utveckling for att skapa storre forstaelse

for 1asaren om hur uppsatsen ar strukturerad.

Figur 1. Hur arbetets bestdndsdelar hinger ihop (egenutvecklad)
2.2 Humankapital

2.2.1 Humankapitalets innebord

Eftersom Talent Management har det intellektuella kapitalet som utgédngspunkt &r det viktigt
att redogora for hur Humankapitalet dr en vérdefull resurs for organisationer. Organisationens
framgang &r starkt relaterat till dess tillgangar i form av intellektuellt kapital. Under 1960-talet
utvecklade Jacob Mincer, Thoedore W. Schultz och Gary Becker begreppet Humankapital
(Dietz 1975). Personalens kompetens som inte tidigare sammankopplats med organisationens
framgéng, blev nu en del av organisationens strategiska arbete (Dietz 1975). Humankapital
har sitt ursprung i den ekonomiska litteraturen och beskrivs som individens kunskap,

information, idéer, kompetens och individens hilsa (Becker 1993; Wright & McMahan 2011).



Utifran ett nationalekonomiskt perspektiv borjas byggandet av humankapitalet redan vid
skolutbildningen eftersom det ligger i landets intresse att skapa ett hogt humankapital. Att
bevara och stindigt utveckla humankapitalets prestationsformiga bland annat genom
utbildning och wundervisning stimulerar den ekonomiska tillvixten. Det ekonomiska
perspektivet har uppmirksamt mycket och det har skrivits mycket om den péverkan som
humankapitalet har i ett lands ekonomiska framgang (Becker 1993; Wright & McMahan
2011).

2.2.2 Individen och humankapitalet

For individens del handlar humankapital om ett medvetet val over sina investeringar, det vill
sdga genom val om exempelvis utbildning eller att borja med fysisk trdning. Individen gor en
avvagning av fordelar och nackdelar utifran nddvéndiga investeringar och genomfor sitt val
utifran det (Becker 1993; Wright & McMahan, 2011). Individernas strdvan till att 6ka sin
kunskapsnivd kan ses som individuella investeringsbeslut vilket &r tanken med
humankapitalteorin. Den kunskap som individen tar till sig anses vara en livsinvestering. Pa
senare tid har en fordndring skett frdn det att humankapitalet anses vara mer baserat i
tillverkningen av varor till att idag handla mer om produktion och behandling av data och
informationsteknologi. Behov av nya kompetensomraden och yrken har uppkommit. Idag &r
kravet pa innovation en viktig del av humankapitalet och medarbetarens kompetens onskas
utvecklas i syfte att skapa eller utveckla mer innovativa medarbetare. Organisationen far en
storre nytta av humankapitalet och kan utvecklas genom en 6kning av ménniskors kompetens
och kreativitet. Det far 4ven anses viktigt att belysa humankapitalet som ska sta i centrum for

tillvaxten (Lucas 2015).

Som ndmnts tidigare i1 kapitel ett har humankapitalet linge ansetts vara centralt for en
organisations tillvaxt och konkurrenskraft. Samtidigt som nya behov av kompetens och yrken
uppkommit, har nya HR-strategier sasom Talent Management vuxit fram. Under nésta avsnitt
kommer det att redogoras for begreppet Talent Management och det kommer att beskrivas ur

olika perspektiv.



2.3 Talent Management

2.3.1 Allmiint om dmnet

Talent Management handlar om att forutse behovet av humankapital och sdtta upp en plan for
att kunna mota personalbehoven (Cappelli 2008). Wikstrom och Martin (2012) beskriver
Talent Management som en av de svenska organisationernas viktigaste framtidsfrdgor och ér
en av de allra storsta utmaningarna. Begreppet handlar om att pd ett s strukturerat och
strategiskt sitt kunna attrahera, utveckla och behalla ritt medarbetare (Garavan, Carbery &
Rock 2011; Scullion & Collings, 2010; Wikstrom & Martin 2012). Sjélva syftet med Talent
Management &r att skapa en effektiv organisation. Arbetsmarknaden idag kommer att bli mer
och mer préaglad av den kunskapsekonomi, beskriven i problembakgrunden, vilket medfor att
medarbetarna blir en allt viktigare resurs. Det dr medarbetarnas kompetens och prestationer
som avgor om en organisation dr framgangsrikt eller inte. Ménga organisationer befinner sig
redan i denna kunskapsekonomi, medan andra dr pa vig in (Wikstrém & Martin 2012).
Organisationer maste ldra sig hur de kan attrahera och rekrytera, utveckla och behélla
kompetensen eftersom den frimsta konkurrenskraften pd lang sikt ligger alltmer i
medarbetarnas kompetens (Collings & Mellahi 2009; Scullion & Collings 2010; Wikstrom &
Martin 2012).

Garavan et al. (2011) héller med om att begreppet dr varierande, genom att poidngtera att
organisationer designar Talent Management processer unika for dess verksamhet. Det var inte
bara pa grund av McKinsey gruppens myntande av begreppet the war for talent” pé slutet av
1990 talet som Talent Management vaxte fram och blev allt mer populdrt. P4 mitten av 1990-
talet skedde demografiska fordndringar vilket medférde en risk for kompetensbrist.
Organisationer insag dven risken med att hyra in personal, varfor utvecklandet av den egna
personalen blev viktigt (Cappelli 2008). Cappelli (2008) menar att det blir allt viktigare att fa
fram ritt personal for rétt position eftersom kompetens idag &r synonymt med framgang. Han
hivdar vidare att det huvudsakliga syftet med Talent Management &r att stodja den operativa
verksamheten och nd organisationens mal vilket i de flesta fall innebér ett genererande av
okade tillgdngar. Att organisationer ska vara vinstdrivande ar syftet med merparten av alla
verksamheter, likasd HR-arbete. Talent Management dr saledes inget undantag (Ashton &

Morton 2005).

Talent Management &r ett populdrt begrepp och dmne. I slutet av 2004 gjordes av forskare en

10



sokning pa begreppet genom en populir sdkmotor. Sokningen gav 2 700 000 triffar. Aret
efter gav samma sokning 6ver 8 miljoner triffar (Lewis & Heckman, 2006). Det hér kan ses
som ett tydligt bevis pé det 6kande intresset kring begreppet Talent Management. Samtidigt
bedriver ménga konsultforetag Talent Management och det finns ett vixande antal artiklar
och bocker om amnet vilket styrker det faktum att intresset &r stort (Lewis & Heckman,
2006). Ashton & Morton (2005) skriver i sin artikel Managing Talent for Competitive
Advantage att Talent Management &r “den nya trenden” for HR-chefer att engagera sig i och
att manga organisationen har gjort Talent Management till en strategisk nodvindighet.
Forskning visar att majoriteten av ledare oroar sig for bristen pa kompetens, och darfor &r det
hogsta prioritet att forsoka behalla kompetensen. Orsaken till det 6kade kompetensbehovet ar
olika makrofaktorer. En faktor &r att det uppkommer nya affirsomraden eftersom det sker
fordndringar i arbetskraftens demografi. Ytterligare en faktor &r framvéxten av nya
organisationer som behdver samma kompetens som storre organisationer vilket orsakar storre
konkurrens om kompetens (Ashton & Morton 2005). Dries (2013) kritiserar
forskningsomradet och poédngterar att begreppet dnnu inte riktigt blivit taget pa allvar inom
forskningsvérlden, eftersom det saknas grundlidggande teori bakom begreppet och omradet
Talet Management. Dries (2013) menar vidare i sin artikel att det kan bero pa att det inte finns
nagon tydlig definition av omradet eller begreppet, utan det finns véldigt méanga olika
forklaringar av Talent Management. Dock har intresset for dmnet véxt kraftigt de senaste
aren. Men problemet kvarstar att ytterst lite litteratur &r vetenskapligt granskad eller &r
publicerade i vetenskapliga tidskrifter. Sammantaget visar det att intresset for att utéva Talent

Management och det akademiska intresset skiljer sig &t (Dries 2013).

2.3.2 Begreppets olika synsitt

Enligt Lewis och Heckman (2006) och Dries (2013) finns det tre olika synsitt pa begreppet
Talent Management. Det fOrsta synsittet definierar Talent Management som en samling
typiska aktiviteter i personalavdelningar, funktioner eller speciella funktioner sisom bland
annat rekrytering. Det hir betyder att personalen hanteras som HR's traditionella typiska
aktiviteter alltid har gjort fast mer skyndsamt och med avsikt att nd hela organisationen
snarare dn enbart en avdelning eller funktion (Lewis & Heckman 2006). Det kan anses att den
hér synen ersétter den traditionella HR-funktionen med enbart Talent Management som
bendmning (Lewis & Heckman 2006). Perspektivet menar med andra ord att Talent

Management dr en vidareutveckling av Human Resources (ibid.).
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Det andra perspektivet handlar om att fokuserar pa interna floden av kompetent personal
igenom organisationen. Hér blir utveckling av den egna personalstyrkan ett viktigt element.
Den hér definitionen anviander Talent Management som ett sdtt att sdkerstilla framtidens
efterfragan pa personal. Lewis och Heckman (2006) pastar att metoder for hantering av det
interna flodet ligger ganska ndra vad som vanligtvis 1 andra omrdden bendmns som

successionsplanering eller personalhantering.

Det tredje synsittet &r mer allmént och fokuserar pa klassiska forklaringar till vad som utgdr
en medarbetare med hog kompetens. Synsittet betraktar kompetens som en resurs vilken ska
hanteras enligt prestationsnivaer - god prestation ger hog beloning (Lewis & Heckman 2006).
Syftet med detta &ar att forsoka nd en drivkraft att utveckla potential pé alla nivéer i

organisationen (Lewis & Heckman 2006).

2.3.3 Strategiskt forhallningssiitt

Begreppet har ett holistiskt och strategisk forhéllningssitt till HR-funktionen och
affarsplanering samt &r en ny véag till organisatorisk effektivitet (Ashton & Morton 2005).
Talent Management anses kunna forbéttra prestationsformaga och formaga hos individens
kompetens vilket kan ge upphov till en méitbar skillnad. Ashton och Mortons (2005) tolkning
bygger pa en balans mellan prestationsformédga och potential. Prestationsformégan omfattar
savil tidigare erfarenheter som nuvarande kompetens. Medan potential star for framtiden med
antagandet att potentialen finns, gir att identifiera och utveckla. En vil genomford Talent
Management dr av strategisk betydelse och kan skilja organisationer &t vid jimforelse av
kiarnkompetens. Det kan i sin tur forbéttra organisationens strategi och bidra till ett battre
genomforande (Ashton & Morton 2005). Ashton och Morton (2005) foreslar négra
grundldggande element att ha i1 beaktande for en framgéngsrik utdvning av Talent
Management. Bland annat ska organisationen ldta ett tankesitt kring kompetens genomsyra
organisationens kultur for att sprida uppfattningen att alla har potentialen att utvecklas.
Déarutover ar det dven viktigt att organisationen har fokus och bra kidnnedom kring vilka

befattningar som gor skillnad for att se till att det finns rétt personer for dessa tjénster i rétt

tidpunkt (ibid.).
Talent management-strategin som implementeras i en organisation kan beskrivas som en del

av affirsstrategin (Emdén 2012; Wikstrom & Martin 2012). Affarsstrategin beskriver vad

organisationen skall 4stadkomma, medan Talent management-strategin beskriver hur det ska
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astadkommas. Strategin som formuleras handlar om beddmning av personliga formagor och
potential hos medarbetarna, utformning av rekryteringsstrategi samt vilka som skall
genomfora affarsstrategin. Det dr viktigt for att uppna goda resultat av en Talent management-
strategi att den &dr direkt kopplad till organisationens afférsstrategier (ibid.). Organisationer
moter ofta behov av att reducera kostnader. Personal ér en av de storsta kostnaderna, darfor ar
det av stor vikt att forvalta humankapitalet pa bista tdnkbara sétt. Rekrytering innebér oftast
stora kostnader, varpa en felrekrytering ofta &ar forknippad med en stor kostnad. Far
organisationer in ritt personer fridn borjan sparas resurser i form av pengar och tid (Wikstrom
& Martin 2012). Talent Management beskrivs inte bara skapa en 6kad konkurrenskraft utan
dven en lagre personalomsittning (ibid.). Personalomséttning beskrivs av James och Mathew
(2012) som ett problem for ménga organisationer idag. Det investeras mycket resurser i att
rekrytera och utveckla anstillda. Omsittningen av personal kan didrmed bli en potentiell
forlust for organisationer. Den hdga omséttningen forsoker ledningen forebygga genom bland
annat strategiarbete (James & Mathew 2012). Kompetensplanering maste ske i enlighet med
organisationens affarsplanering for att kunna skapa en integration av manniskor och strategi.
Vid det fall hantering av kompetens borjar betraktas som en del av en organisations
affarsstrategi kommer HR-experter f4 en mer strategisk roll (Ashton & Morton 2005). Det dr
viktigt att definiera vilka medarbetare som har hog kompetens ndr Talent Management
studeras. Det eftersom sjdlva genomforandet av Talent Management, dess arbetsprocess, ar
forenat med att identifiera de “talangfulla” medarbetarna. Den hir typen av medarbetare kan
enligt Chuai, Preece och Iles (2008) delas in i tva perspektiv. Det inkluderande och det
exkluderande perspektivet. Det inkluderande perspektivet anser att alla medarbetare ar
begavade eftersom alla har en tydlig roll i organisationen och bidrar till framgang for
verksamheten. Det exkluderande perspektivet innebir istéllet att det inte 4r mdjligt for alla 1
en organisation att kallas “talanger” d4 medarbetare med hog kompetens skiljer sig frén andra

medarbetare 1 termer av tidigare och nuvarande resultat, kompetens och potential (ibid.).

2.3.4 Kulturens betydelse for Talent Management

Festing, Schéfer och Scullion (2013) tar upp en empirisk studie som har visat att Talent
Management kan variera kraftigt beroende pd nation och typ av organisation. Slutsatsen av
studien dr att de flesta organisationer véljer ett mer inkluderande forhallningssétt till Talent
Management vilken &r riktad till alla eller merparten av de anstéllda. Det i motsatsen till stora
multinationella organisationer dir det finns en tendens att elitistiska forhéllningssétt anammas

(ibid). Bolander, Asplund och Werr (2014) har i den empiriska studien identifierat tre
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inriktningar nir det géller grundldggande dimensioner inom Talent Management. Namligen
den entreprendriella-, humanistiska-, och det tivlingsinriktade forhéllningssittet. Deras studie
fokuserar pad utovandet av begreppet i praktiken och i svensk kontext. Till skillnad ifran
Talent Managements virderingar som préglas av individualistiska och elitistiska varderingar,
ar virderingarna 1 den svenska kontexten kollektivistiska och egalitira (ibid.). Det
humanistiska forhallningssittet gar i enighet med den svenska kulturen. Synsittet har en
inkluderande syn pad medarbetare med hog kompetens dér ingen i organisationen utesluts och
dir alla personal anses vara begivad (Bolander et al. 2014). Det tadvlingsinriktade
forhédllningssittet innebér istillet att organisationer lagger ett stort engagemang pa att
identifiera de talangfulla medarbetarna med hog kompetens. Organisationerna tenderar att ha
en exkluderande syn kring vilka som tillhér den gruppen, da vissa specifika egenskaper
vérderas hogt (ibid.). Det entreprendriella forhallningsséttet rangordnar den hdr gruppen av
medarbetare utifrdn grad av motivation och prestation. Stindig motivation och aktivt sokande
efter nya utmaningar ligger hogt i prioritet vid det hér synsattet (ibid.). Studien visar att de
organisationer som kategoriserats under samma forhéllningssétt anpassar och praktiserar
Talent Management pé liknande sitt. Bolanders et al. (2014) resultat visar ocksa att stora
globala bolag tenderar att ha ett entreprendriellt eller tdvlingsinriktat forhallningssétt, medan
mindre svenska bolag har ett humanistiskt forhéllningssatt. Sist beskrivs det i studien att
branschtillhorighet inte har nagon paverkan pa organisationens forhallningssétt eller hur de

utovar Talent Management (ibid.).

Som nidmnts ovan omfattar Talent Management en mingd aktiviteter som kommer att
redogoras for i de ndstkommande avsnitten i referensramen. Den forsta bestdndsdelen som tas
upp dr Employer Branding, vilket anses for manga organisationer vara det forsta och ett

viktigt steg i arbetet med Talent Management.
2.4 Employer Branding

2.4.1 Definition

Employer Branding kan definieras som arbetsgivarvarumérke. Det avser de kvalitativa
egenskaperna hos en organisation, de egenskaper som gor en organisation attraktiv for en
malgrupp. En mélgrupp kan vara blivande anstéllda, nuvarande anstillda och mellanhidnder
sasom rekryteringsforetag (Kucherov & Zavyalova 2012). Enligt Backhaus och Tikoo (2004)
ir Employer Branding en samling av marknadsforingsaktiviteter som en arbetsgivare

genomfor dir aktiviteterna kan paga sévil internt som externt i organisationen. Vad giller
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intern Employer Branding hdvdar Nippa, Farshid och Foster (2014) att det &r avgorande for
arbetet med Employer Branding. Eftersom anstéllda fungerar som varumirkesambassadorer
ar de virdefulla for organisationen under och efter sin anstillning utifrin mojligheten att
formedla organisationens kdrnviarden. Employer Branding kan dven ses som en process for att
bygga en identifierbar och unik arbetsgivaridentitet for att skilja organisationen frdn dess
konkurrenter. Syftet med sddan process ér att locka till sig nya talanger och samtidigt bidra till
att skapa engagemang hos befintliga anstillda kring organisationens kultur (Backhaus &
Tikoo 2004).

Ytterligare en definition av Employer Branding pastar att det dr en samling av funktionella,
ekonomiska och psykologiska fordelar (Kucherov & Zavyalova 2012). Det finns teorier om
att Employer Branding &r en utveckling av Human Resource Development som bygger pa
allmidn branding teori sdsom bland annat malgruppsidentifiering, segmentering och
marknadsforing. Branding har linge anvénts for att skapa och stirka produkten och
organisationers varumirken och under de senaste aren har samma principer borjat tilldimpas 1
HRM genom Employer Branding som begrepp (Backhaus och Tikoo, 2004). For att
astadkomma en fungerande Employer Branding bor arbetsgivaren skapa ett varumérke med
ett koncept som grundar sig pa skapande, underhdll och placering av en unik bild av
organisationen som arbetsgivare pa arbetsmarknaden. Ett sddant varuméirke ska gora
organisationen attraktivt for sdvdl potentiella som nuvarande anstillda (Kucherov &

Zavyalova 2012).

2.4.2 Employer Brandings betydelse for organisationen

Dagens samhille bestar av en mycket hog konkurrens pé arbetsmarknaden. Samtidigt minskar
befolkningen och organisationer dr tvungna att attrahera och behdlla kvalificerade och
kompetenta anstédllda (Néppé, Farshid & Foster 2014). For att kunna uppna det har nya HR-
strategier utvecklats sdsom Employer Branding. Samtidigt utvecklas en alltmer modern
kunskapsbaserad ekonomi som gor att organisationer strivar efter att vara marknadsledande.
Vilket medfor att organisationer forsdker lopande bli mer innovativa och utveckla sin
teknologi i alla sina verksamhetsomrdden som exempelvis ekonomi och HRM. Utifran denna
snabba teknologiska utveckling blir immateriella tillgangar en avgorande faktor for framgéng.
Ett varumirke dr en virdefull immateriell tillgang och en del av organisationens kapital
(Kucherov & Zavyalova 2012). Darfor kan en fungerande Employer Branding vara en

nyckelfaktor for en organisations konkurrenskraft pa arbetsmarknaden eftersom Employer
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Branding kan vara en stark faktor for att locka talanger och kompetens. Vidare kan det leda
till ekonomiska fordelar sdsom betydligt ligre kostnader for personalomséttning, béttre
forutséttningar for HR-investeringar i utbildning och 6kning av anstédlldas engagemang genom
delaktighet i beslutsfattandet (ibid.). De grundliggande fordelarna med Employer Branding i
Human Resource Development utmérks av forbittrad rekrytering, bevaring av personal och
anstilldas engagemang (ibid.). Forfattarna Kucherov och Zavyalova (2012) hivdar att nigra
nyckelfaktorer behover tas i beaktande for att uppna framgangsrik Employer Branding.
Faktorerna ror ekonomiska aspekter som hog 16n, ett rittvist system av beloningar och
bonusar, stabila garantier for sysselsittning. Vidare anges psykologiska egenskaper sdsom en
stark organisationskultur, positiva interna relationer i organisationen och en objektiv
beddomning av arbetet. De funktionella egenskaperna avser arbetets innehéll, utbildning och
mdjligheter att fullt ut utveckla medarbetarnas kunskaper och fardigheter. Slutligen anges
organisatoriska attribut vilka ror ledarskap inom marknadssegment, internationella aktiviteter,

organisationens historia och anseende (ibid.).

Utover Employer Branding finns det tva andra bestindsdelar i arbetet med Talent
Management. [ nésta avsnitt kommer bestandsdelen rekrytering att forklaras.
Rekryteringsarbete har visat sig vara ett viktigt steg for att organisationer ska kunna attrahera

de medarbetare med hog kompetens.
2.5 Rekrytering

2.5.1 Strategisk rekrytering

Som ndmns tidigare &r en rekryteringsstrategi nddvandig for organisationer for att kunna
forutsdga och kartldgga framtida kompetensbehov. Huvudfokus i processen ir att rekrytering
och urval sker i enlighet med organisationens strategi och ett strategiskt tinkande genom hela
arbetsprocessen (Wikstrom & Martin 2012). Wikstrdm och Martin (2012) menar att
rekryteringsstrategin ska ha organisationens affarsplan, visioner och strategier som
utgdngspunkt. P4 sd vis utgér strategin ifran vilka kompetensbehov som organisationen har
for att kunna na sina méal. Rekryteringsstrategierna syftar till att identifiera vilken kompetens
som behdvs inom organisationen. Det handlar om att se till att organisationen har ratt
forutséttningar for att kunna mota framtidens behov (ibid.). Det dr viktigt att forstd vilka
omvdrldsfaktorer som kan komma att paverka, samt att inse organisationens
konkurrensfordelar som péverkar verksamheten och foljaktligen d&ven kompetensbehovet. En

fordndring pa marknaden kan snabbt fordndra en organisations kompetensbehov, liksom en ny
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affdrsstrategi, vilket leder till att organisationen kan komma att behdva medarbetare med
annan sorts kompetens (ibid.). Under en rekryteringsprocess uppstar det en bra mojlighet for
organisationen att formedla kulturen och organisatoriska mal (Freeman 2005). Oavsett vilka
kunskaper och fardigheter individen med hdg kompetens besitter, gar det enligt Freeman
(2005) inte att bortse fran att den kulturella passformen spelar en stor roll i om kandidaten
passar i organisationen eller inte. En grundlidggande strategi inom Talent Management nir det
géller rekrytering dr organisationers formaga att attrahera den arbetskraft som de efterfragar.
Ready, Hill och Thomas (2014) fokuserar pa hur organisationer ska arbeta for att locka till sig
de individer med ritt kompetens nidr de pratar om rekryteringsstrategier, snarare dn hur
organisationen praktiskt bor ga tillviga for att hitta och rekrytera de medarbetare med
onskvird kompetens. Det dr viktigt att organisationen arbetar med att vara en sa attraktiv
arbetsgivare som mdjligt, alltfor att individer med den ritta kompetensen ska soka sig till

organisationen (ibid.).

2.5.2 Rekryteringsverktyg

For att den strategiska rekryteringen ska kunna genomforas finns det en rad steg for
rekryteringsarbetet. Fernandez, Groysberg och Nohria (2009) menar att det dr svart for manga
organisationer att bedriva en bra rekryteringsprocess, varfor flertalet misslyckas med det
arbetet. For att lyckas behover organisationer rekrytera fran ett sd noggrant, strategiskt och ett
sd objektivt synsitt som mdjligt. Fernandez et al. (2009) har identifierat ett flertal viktiga steg
vid en rekryteringsprocess. Ett steg handlar om att forutse behovet av arbetskraft som
organisationen kan tinkas behova inom ndrmsta framtid. Det ar &dven viktigt att
organisationen identifierar hur mycket arbetskraft och vilken typ av kompetens organisationen
behdver i ett 1angsiktigt perspektiv. Aven om den befintliga personalen i dagsliget anses vara
utmirkt ar det viktigt att tinka langsiktigt. Det krdvs en medvetenhet om att det finns andra
mdjligheter, andra arbetsplatser som kan locka medarbetaren. For att medarbetare med den
hoga och oOnskvdrda kompetensen ska stanna kvar krévs att organisationen satsar pa
utvecklingsarbete (ibid.). Ett annat steg som Fernandez et al. (2009) ndmner ar specificering
av tjanst. Organisationen behover inte bara specificera tjdnsten for att ge information och en
bild till den sokande om vad tjdnsten innebir, utan for att sjdlva fi en klarhet i vilket behov
som ska fyllas (ibid.). Fernandez et al. (2009) menar att ett viktigt inslag i specificering av
tjdnsten &r att presentera organisationens kultur. Det &r ett bra sdtt att se om individen passar
in 1 organisationen. Ett annat viktigt moment i processen dr beddmningen av de kandidater

som sokt tjansten. Fernandez et al. (2009) menar att steget dr viktigt for att kunna bedoma

17



huruvida 16nsam den anstéllde dr, med andra ord vad organisationen far ut av investeringen.
Det bor i bedomningen genomforas en kvantitativ métning vilken fangar hela processen, fran
rekryteringsprocessen till anstéllning. Bedoms det vara 16nsamt att investera tid och pengar

ska personen anstéllas (ibid.).

Manga chefer menar Fernandez et al. (2009) har en uppfattning om att 16n och andra
ekonomiska incitament dr ndgot av det viktigast for individer med hog kompetens. Det dr
emellertid viktigt att veta att det for den hir gruppen, de som innehar hog kompetens,
virderas andra aspekter hogt. Exempelvis att bli betrodd och att ha chefernas fortroende
(ibid.). Wikstrom och Martin (2012) ndmner ocksa att mdjligheten till utveckling inom
organisationen &r en allt viktigare faktor i medarbetares beslut att arbeta pa en arbetsplats. Det
Okar dirmed kraven pa arbetsgivarna att stimulera till och fOrse personalen med

utvecklingsmojligheter.

Den sista bestindsdelen i Talent Management arbetet som studien kommer att behandla &r
utveckling. Utveckling av kompetens har betydelse i sammanhanget eftersom med okad

prestationsformaga okar foljaktligen organisationens konkurrensformaga.
2.6 Utveckling

2.6.1 Kompetensutveckling

Kompetens har i litteraturen ménga olika definitioner. Wikstrom och Martin definierar
kompetensbegreppet som: “en uppsdttning observerbara prestationsdimensioner inkluderande
kunskaper, firdigheter, attityder och beteenden savil som team-, process- och
organisationskunskaper som dr relaterade till hog prestationsformdga och som d&kar
organisationens konkurrensformdga” (2012, s. 77). Aven kompetensutveckling ir ett begrepp
med fler definitioner. Garavan, Carbery och Rock (2011) definierar begreppet som planering
och implementering av utvecklingsstrategier for anstdllda, med syftet att se till att
organisationen har de mest kompetenta medarbetarna for att mota strategiska och framtida
mal. Innan organisationen bdrjar arbeta med att utveckla en strategi for kompetensutveckling
maste det goras en kompetensanalys. En utvirdering av vilka kompetenser som behdvs och

bor utvecklas for att kunna klara de framtida kompetensbehoven (Garavan et al. 2011).

For dagens organisationer har det blivit allt viktigare att utveckla sina medarbetare. Det finns

betydande fordelar med att ha en intern utvecklingsstrategi, menar Garavan et al. (2011).
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Organisationer behdver idag utveckla och forvirva kompetenser for att kunna konkurrera pa
marknaden. Dagens konkurrensutsatta marknad och globaliseringen framkallar ett behov av
att investera i larande, bade for organisationen och den enskilda individen (ibid.). Garavan et
al. (2011) argumenterar for att interna utvecklingsstrategier dr en central del av Talent
Management. Utveckling och ldrande inom ramen for Talent Management &r dock
underutvecklat och outforskat, trots att det anses som en nyckelkomponent inom omradet.
Garavan et al. (2011) hédvdar att det finns en viss grad av skepticism kring hur
talangutveckling skiljer sig frén ldrande och utveckling. Forfattarna fragar sig om det skulle
innebdra ett paradigmskifte i termer av hur ldrande och utveckling ska konceptualiseras och
praktiseras i organisationer. Det faktumet vicker fragor kring vem det dr som ska utvecklas,
till vilken grad och pa vilket sétt. Garavan et al. (2011) menar vidare att organisationer har ett
sarskilt starkt fokus pa hur personalen utvecklas pé ett strategiskt sétt. Den centrala fragan i
det hdar sammanhanget ar hur utvecklingsprocesser ska genomforas och hur de kommuniceras
ut i organisationer. Sist finns det ett tydligt behov att utvecklingsstrategierna ska vara
integrerade med organisationens strategier (ibid.). Det rader ett forskningsgap pd Talent
Management féltet nir det géiller hur personalen ska utvecklas (ibid.). Det finns d4ven manga
teorier kring hur medarbetare pé bésta sitt utvecklas. Garavan et al. (2011) tar upp tre faktorer
som utveckling bdst sker genom, ndmligen erfarenheter, exponering och utmaningar.
Erfarenheter dr nagot centralt ndr det kommer till utveckling av medarbetare med hog
kompetens eftersom det kan leda till karridrsutveckling. Exponering menar forfattarna for
olika arbetsuppgifter och att arbete i olika miljoer kan leda till att utveckla tekniskt tinkande,
beddomning och beslutsfattande samt dven det strategiska tédnkandet. Har kan organisationer
exempelvis erbjuda jobb rotation och/eller nya arbetsuppgifter. For att kunna skapa olika
typer av utvecklingsvigar maste dven HR systemen vara effektiva och stddja denna process

(ibid.).

2.6.2 Karridrsmojligheter

Det dr idag viktigt for arbetsgivare att tillgodose medarbetarnas krav pa karridr- och
utvecklingsmojligheter (Kraimer, Seibert,Wayne, Liden & Bravo 2011; Wikstrom & Martin
2012). Det dr en utmaning fOr organisationer att erbjuda attraktiva mdjligheter till
kompetensutveckling, vilket sdkerstéller att organisationens kompetens stannar kvar och
véxer inom organisationen (Wikstrom & Martin 2012). Kraimer et al. (2011) tilldgger att pa
den nya globaliserade arbetsmarknaden blir det allt mer vanligt att individer byter arbete som

en del i karridrutvecklingen. Bland dagens anstillda finns en attityd om gransloshet och
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sjalvstyrning vad géller karridrvégar, vilket gor det till en storre utmaning for arbetsgivarna att
behélla sina anstillda. Forfattarna forklarar vidare att anstillda som upplever stora
karridrmdjligheter inom organisationen ocksd tenderar att prestera bdttre i arbetet och har
storre motivation till att arbeta hart. Med det i beaktande ar det viktigt att organisationer satsar
och aktivt arbetar med kompetensutveckling (ibid.). Cappelli (2008) héller med om att det ar
en utmaning for organisationer att balansera bade organisationens och medarbetarens behov.
Den anstéllda vill ha kontroll dver sin karridr och ha stora mojligheter till utveckling.
Arbetsgivare vill i sin tur ha tillgéng till den kompetens som krévs for att ett arbete ska kunna
utforas, till en kostnad som de har rdd med. For att kunna behdlla personalen maste
arbetsgivare kunna balansera biagge sidornas behov (ibid.). Vidare sdger Cappelli (2008) att
fokus bor ligga pa att de investeringar inom utbildning och personalutveckling som
organisationen genomfort genererar ett resultat. Det dr dven viktigt att se till att personalen,
investeringen, stannar kvar i organisationen. FOr att organisationen ska lyckas behdver det

erbjudas interna utvecklingsmojligheter som exempelvis karridrs- och befordringsmojligheter.

2.6.3 Utvecklingsprogram

Organisationens HR system bor designas for att stotta utvecklingen av medarbetare med hog
kompetens (Garavan et al. 2011). Forfattarna tar upp olika processer, program, for att
utveckla dessa "talangfulla” medarbetare. Ett tillvigagéngssitt for kompetensutveckling ér att
implementera formella utvecklingsprogram som exempelvis action learning. Majoriteten av
formella utvecklingsprogram &r designade for att utveckla allminna fardigheter och
beteenden. Action learning handlar om att just 6ka allmidnna kompetenser som teamwork,
problemldsningsforméga och strategisk uppmérksamhet (Garavan et al. 2011). Zuber-Skerritt
(2002) podngterar att det inte finns en allmént accepterad definition av action learning. Trots
det &r de flesta forskare dverens om vilka element action learning karaktdriseras av. Dessa ér
bland annat: att vara Oppen, att lira genom utforande, dela idéer, samarbete, ldrande pa
arbetsplatsen och att reflektera over arbetet. Med andra ord kan action learning ségas vara
larandet av konkreta erfarenheter och att kritiskt reflektera kring erfarenheterna genom
exempelvis gruppdiskussioner och upptéckter. Action learning dr alltsd en process ddr en
grupp individer tar sig an ett speciellt problem och forsoker sedan finna 16sningar till dessa.
Processen utgdrs av ett aktivt 1arande (ibid.). Zuber-Skerritt (2002) menar att programmet helt
och héllet beror pd kontexten och organisationens kultur. Action learning blir helt ineffektivt
om organisationen ir toppstyrd. Processen dr namligen oskiljaktig fran medarbetarskap, vilket

innebdr att det finns ingen mojlighet for lirande av erfarenheter om organisationsstrukturen
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inte mojliggdr att personalen far vara delaktig i beslutsfattarprocesserna (ibid.). Forfattaren
hivdar vidare att action learning endast kan fungera i gruppen om det finns fortroende, ett bra
samarbete och dppenhet. Det dr dven viktigt att det finns tolerans for misstag och respekt for
individuella olikheter. Sist nimner Zuber-Skerritt (2002) att fordelarna med action learning ar
ménga. Det mojliggor bland annat for individen att utvecklas i sin egna roll och bli experter

inom ett visst omrade. Kortfattat skapas bade personlig och organisatorisk utveckling (ibid.).
Nu efter att referensramen har presenterats kommer det metodologiska tillvigagangsséttet att

presenteras. Metodiken som behandlas har valts med hinsyn till hur organisationer arbetar

med Talent Management.
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3. Metod

Metod beskrivs ofta som det tillvigagdngssdtt som undersokningsmetodens arbetsprocess kan
bestd utav. Hur problemformulering, insamling och bearbetning av informationen sker for att
slutligen framstdllas till kunskap (Andersen 2012). Samtliga stdills infor mdngder av
metodologiska val vid forskningsarbete. Det gdller att vara medveten om pd vilket sdtt
metodologin pdverkar forskningsprocessen och de producerade resultaten (ibid.). Nedan

kommer den metod som vi anser dr mest ldmplig for var studie att presenteras och motiveras.
3.1 Forskningsansats

3.1.1 Deduktiv metod

Det finns olika sitt att betrakta forhallandet mellan teori och praktik. En vanlig ansats dr den
deduktiva teorin. Enligt Bryman och Bell (2013) préglas den av att forskaren utgar ifrdn
befintlig teori inom det omrade som avses studeras. Ur dessa teoretiska kunskaper formar
sedan forskaren en eller flera frigestdllningar. Dessa fragestillningar studeras dérefter
empiriskt. Med andra ord kommer teorin och fragestillningarna att styra sjdlva
datainsamlingsprocessen. Metoden blir ett sitt att se om fOrvidntningarna &verensstimmer
med verkligheten. I den hér studien anviander vi den deduktiva ansatsen for att kunna fa en sé
tydlig bild av Talent Management som mgjligt. Det forsta vi behdvde gora i1 arbetsprocessen
var att 6ka vara kunskaper i dmnet Talent management som foreslds av Bryman och Bell
(2013). Vi ansdg det viktigt med en okad forforstaelse innan den empiriska datainsamlingen
dgde rum. Talent Managements teorifélt anser vi dr brett. Det finns manga definitioner och
angreppssitt, vilka dr viktiga att kdnna till innan empirin samlas in. Med en stor teoretisk

forstaelse for amnet hade vi en forhoppning om att kunna gora en béttre uppsats.

3.2 Forskningsstrategi

3.2.1 Kvalitativ metodansats

Den kvalitativa metoden tenderar att associeras med vissa typer av datainsamlingar som
exempelvis observationer och filtarbete, det eftersom termen tidigare har anvénts for att
symbolisera socialantropologin (Ahrne & Svensson 2015). Den kvalitativa studien anviander
sig framfor allt av intervjuer och analys av texter med syftet att kombinera olika metoder for
att fa en battre bild av verkligheten (ibid.). Eftersom studien avser en 6kad forstielse for hur
Talent Management arbetet sker i organisationer dr den av den kvalitativa karaktdren. Just

forstaelse dr nigot som utmérker den kvalitativa metodansatsen enligt Bryman och Bell
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(2013) och Andersen (2012). Forfattarna menar att den kvalitativa metodens
kunskapsteoretiska inriktning bestar av ett tolkande synsitt. Kunskapssyftet dr inte att skapa
forklaringar utan endast forstaelse. Forskningsstrategin 14gger vikt vid orden vid insamling av
data. Kvalitativa metoder utgér ifran studieobjektens perspektiv. Den dr kontextbunden och
forskaren studerar fenomen i den naturliga omgivningen och forsoker att forstd utifran den
bild som informanten ger dem (Alvesson & Skoldberg 2008). Vi ansdg den kvalitativa
metoden ldmplig till var studie eftersom avsikten, aterigen, just &r att finga hur organisationer
arbetar med Talent Management. Det genom att, likt hur Alvesson och Skoldeberg (2008)

sager, forsoka fanga informanters bild av begreppet Talent Management.
3.3 Studiens design

3.3.1 Fallstudie

Att anvinda en fallstudie som unders6kningsmetod dr vanligt nir det géller forskning inom
foretagsekonomi dér sociala delsystem som organisationer och institutioner studeras
(Alvesson & Skoldberg 2008; Bryman & Bell 2013). Vid en fallstudie ar det endast ett fatal
fall som studeras pé ett detaljerat och ingdende sitt. Fallstudien &r en kraftigt avgridnsad
design som viljs d& nadgonting specifikt ir av intresse eller utgor en hypotes. Med andra ord ar
det sjilva fallet i frdga som av egen kraft dr av stort intresse for forskaren (Bryman & Bell
2013). For att pé allra bésta sétt kunna tolka, forsta och beskriva ett visst fenomen inom en
organisation &r det vanligt att flera variabler behdver undersokas samtidigt (Andersen 2012).
Eftersom ménga variabler behover studeras bidrar det till att antalet undersokta enheter, till
exempel antal organisationer, behover reduceras. Det blir annars svért att bland annat hantera
all midngd av information. Andersen (2012) menar att det ar just ett fatal observationsenheter
och manga studerade variabler som utmaérker en fallstudie. Eftersom vért syfte med studien &r
att fa en bild Over det Talent Management arbete som bedrivs pa organisationer dr en
fallstudie en ldmplig design. Det dr i var studiedesign viktigt att f4 en sa stor forstaelse for hur
de involverade uppfattar arbetsmomenten som mojligt. Den inblick i hela processen som

studien kriver mgjliggors av den hér typen av detaljerad och intensiv” undersokningsdesign.
3.4 Datainsamlingsmetod

3.4.1 Primdirdata och sekundiirdata
De datainsamlingsmetoder som anvéndes bestod bade av primér- och sekundérdata. Enligt
Andersen (2012) genererar olika typer av tekniker att samla in data olika output. Primérdata

innebdr att forskaren sjdlv har samlat in materialet, medan sekunddrdata innefattar om data
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som samlats in av andra (Andersen 2012). Primdrdata producerades i var studie genom
kvalitativa intervjuer, vilken &r den vanligaste och mest anvinda metoden inom kvalitativ
forskning (Bryman & Bell 2013). Sekundirdata ar bestdende av information fran litteratur,

vetenskapliga artiklar, arsredovisningar samt elektroniska kallor.

3.4.2 Kvalitativa intervjuer

Den typ av intervju som vi ansdg ldmplig att genomfora var av den kvalitativa karaktéren. I
enlighet med syftet var det relevant att inte genomfora en helt strukturerad intervju eftersom
vi ville fanga informantens uppfattning om arbetet med Talent Management. En fordel med
den kvalitativa intervjun &r att den &dr flexibel eftersom den foljer den riktning som
informantens svar gar i. Det &r dven mdjligt att anpassa intervjuns fokus beroende pé vilka
viktiga frdgor som uppstar under intervjun (Bryman & Bell 2013). Syftet med den kvalitativa
intervjun dr att anvdnda sig av motet mellan forskare och informant. Det dr i sjdlva motet 1
den specifika kontexten som det unika samtalet fods. Nagot som utmérker sittet att intervjua
ar att forskaren i efterhand forsoker utveckla delar av samtalet som ger en signal av individens
forstaelse och sitt att tolka de teman som har studerats i intervjun (Widerberg 2002). Den typ
av kvalitativ intervju som vi valde att gora dr den semistrukturerade, vilken utmirks av att det
i forvdg har skapats specifika teman som &r av intresse att studera (Bryman & Bell 2013). For
att nagorlunda strukturera upp vilka teman vi avsdg att anvinda pa intervjupersonerna

skapades en intervjuguide som ett stod.

3.4.3 Urval av organisationer och informanter

Tre stora organisationer frdn tvd olika branscher valdes for studien, tvad frin
revisionsbranschen och en fran tillverkningsbranschen. Innan samtliga organisationer
kontaktades undersoktes om dessa arbetade med Talent Management. Undersdkningen
gjordes genom sokning pad internet. Vi ansdg det vara intressant att studera om det finns
likheter och skillnader mellan organisationers arbetssitt med Talent Management. Vidare
anses visentligt att podngtera att vi frdn borjan fick tre intervjuer fran tillverknings
organisationen och endast en fran forsta revisionsbolaget. Dérfor valde vi att kontakta
ytterligare ett revisionsbolag for att fi lika manga intervjuer fran bada branscherna och

ddarmed erhélla ett jamnare resultat.

Efter urval av organisationer forsokte vi ta reda pa kontaktuppgifter till personer som var
involverade 1 arbetet med Talent Management. Om det var angivet individens

kontaktuppgifter pd hemsidan sa kontaktades individen genom mejl eller samtal. De
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organisationer som inte hade personliga kontaktuppgifter angivet kontaktades genom en
generell mejladress. I och med att det strategiska HR-arbetet &r en ledningsfunktion ar utbud
av personer som arbetar med Talent Management begriansat. Darfor fanns det ingen mdjlighet

med ett slumpmaissigt urval.

3.4.4 Information om studiens informanter

Nedan anges en tabell med information om studiens informanter. Individernas namn &r fiktiva
med hédnsyn tagen till anonymitet. Organisationens namn samt individens befattning redovisas
och har didrmed inte anonymiserats for att fa en tydligare och mer verklig bild. Studien

uppfyller etiska krav i och med ett godkdnnande av respektive organisation.

Organisation | ”Namn” Befattning Datum & Tid Varaktighet Transkribering
BDO 1.Anderssson 1.HR-chef, region vist Onsdag den 25 | 00:35 3 sidor
2.Svensson 2.HR Business Partner november 2015.
K1.09:00
PwC 1.Asplund 1.Assistant Manager & Mandag den 23 | 00:55 6 sidor
Employer Branding ansvarig november 2015.
Kl. 10:00
SKF 1.Johansson 1.Manager People Processes Tisdag den 1 | 00:35 3 sidor
Support december 2015.
K1.09:00
SKF 1.Bergkvist 1.Manager HR Expertise and | Tisdag den 1 | 00:53 5 sidor
2.Lindell HR-projects december 2015.
2.Rekryteringsansvarig K1.10:00
SKF 1.Nilsson 1.Senior Vice President Tisdag den 1 | 00:43 4 sidor
People, Communication and december 2015.
Quality K1.11:00

Figur 2. Information om studiens informanter

3.5 Genomforande

3.5.1 Intervjuguide

Enligt Bryman och Bell (2013) dr en intervjuguide mindre specifik dn ett intervjuschema som
anvinds vid strukturerade intervjuer. Den kan snarare liknas vid en minneslista dver teman
som avses att tas upp. Forfattarna menar vidare att det viktigaste &r att intervjuerna praglas av
flexibilitet sa att forskaren kan fa information om hur informanten upplever och tolkar saker
och ting. Den guide som vi skapade som ett stod och struktur for intervjuerna ar uppbyggd pa

tre olika bestdndsdelar vilka &r vanliga i arbetet med Talent Management. Guiden bdrjar med
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allménna fragor kring begreppet Talent Managment for att finga informantens och
organisationens bild av funktionens innebdrd. Vidare foljer fragor kring olika vanliga
bestandsdelar i arbetet med Talent Management. Nér vi sammanstéllde guiden inspirerades vi
frimst av artiklar skrivna av Ashton och Morton (2005) och Garavan, Carbery och Rock
(2011).

3.5.2 Pdverkansfaktorer

Alvesson (2003) talar om ett antal metodmetaforer som ar viktiga att ha i beaktande nér
intervjuer genomfors och analyseras. Studien har tagit hinsyn till metaforerna som beskrivs
nedan. Metaforerna ger exempel pa olika aspekter som kan ha en betydelse och paverkan pa
intervjuns process samt resultat. Det handlar om faktorer som éalder, kon, professionell
bakgrund, personlig framtoning och etnicitet vilka alla paverkar det resultat som produceras.
De ord och uttryckssitt som intervjuaren anviander och hens kroppsspridk paverkar dven de
svar som informanten ger (Alvesson 2003). Informanten utvecklar under intervjun idéer om
vad undersokningen och intervjun handlar om, vad syftet dr och hur resultaten kan tinkas
komma att anvidndas. For att vara samarbetsvillig och visa pa kunnighet pa positionen kan
informantens svar anpassas till den uppfattning som intervjuaren ger sken av att ha. Det dr
darfor otillrackligt att stdlla raka fragor som é&r lttforstieliga. Det ger ndmligen informanten
en mdjlighet att svara standardiserat. Det dr viktigt att stdlla frdgor som leder till att svaren

kan utvecklas och som fingar ett djup (ibid.).

Identiteter, menar Alvesson (2003), dr nagot som maste tas hénsyn till under en intervju. Om
informanten intervjuas i egenskap av att vara kvinna, chef/ledare eller medarbetare ses det
utifrdn olika identiteter. Identiteter kan tolka intervjusituationen och tyda specifika fragor till
vilka svar som informanterna tror ar lampliga. Alvesson (2003) ndmner ocksa att lojalitet &r
ndgot som kan paverka utfallet. Att vara en del av en organisation innebér inte bara att
personen ifrdga tar del av de normer och vérderingar som organisationen star for, utan ocksa
att visa lojalitet gentemot organisationen. Informanten kan undermedvetet eller medvetet halla
tillbaka eller lata bli att ge information som kan anses icke dnskvérd. Avslutningsvis &r det
viktigt att ta hdnsyn till att ménniskan har en tendens att tala genom rddande diskurser som
finns i samhdllet. Intervjuare bor vara medveten om att situationen som uppstar under

intervjun till viss del &r ett resultat av de ndrvarande diskurserna (Alvesson 2003).
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Vi har under studiens gang haft avsikten att vara sa objektiva som mgjligt och har tagit
hénsyn till alla paverkansfaktorer som Alvesson (2003) presenterar. Bade vid utférandet av
intervjuer och under hanteringen av data. For att eliminera risken att informanten under
intervjun skulle utveckla egna idéer om vad intervjun géllde och dess syfte inleddes intervjun
med en forklaring av syftet och varfor vi var dar. Vi forklarade att vi avsdg att studera
begreppet Talent Management for att fa en storre forstielse for varfor och hur organisationer
arbetar med funktionen. Tanken var att forklara att det inte finns ndgot vedertaget arbetssétt,
utan att vi endast avsag att fia information kring hur organisationen bedriver Talent
Management arbetet. Forhoppningen var att det skulle skapa ett lugn hos informanten genom
att forklara att syftet inte var att “forhora” dem och att det inte finns ndgot rétt eller fel
arbetssitt. I studien har vi valt att inte ta hdnsyn till informantens élder, kon, etnicitet eller
allmén personlig information om hens tidigare arbetsliv. Anledningen till det var att avgrénsa
studien genom att inte ta hinsyn till faktorerna, delvis eftersom syftet med studien inte var att
studera faktorernas forhéllande till arbetet med Talent Management. Fokus har med andra ord
legat pa att endast studera hur organisationens arbete med Talent Management ser ut i
organisationer. Merparten av studiens informanter har en befattning som innebér ett
overgripande ansvar over HR arbetet. Det medfor att de flesta som vi har intervjuat ar chefer
pa olika nivaer. Eftersom informanten i viss mén blev intervjuad i egenskap av att vara chef ar
det mojligt att hens svar ar paverkade av befattningen. Lojalitetsaspekten dr dven den viktig
att tinka pa nir man ldser uppsatsen. Vi dr medvetna om att det kan finnas en sannolikhet att
informanten héller tillbaka information for att inte stélla organisationen i dalig dager.
Slutligen maste tilliggas att det finns risk for att samtliga informanters svar i studien dr

kraftigt praglade av Talent Management diskursen.

3.5.3 Intervjuernas genomforande

Varje intervju dgde rum pd respektive organisations konferensrum. Intervjuguiden var
utformad for att genomforas mellan 45 till 60 minuter beroende pé utforlighet i svaren. For att
informantens svar skulle fordjupas och utvecklas under intervjun gavs sonderande fragor som
exempelvis: “kan du ge exempel pa det?”, “vill du utveckla?” och “hur skulle du beskriva
detta med andra ord?”. Intervjun borjade med fragan om godkénnande kring inspelning av
intervjun. Samtliga informanter gav sitt godkdnnande. Syftet med att spela in intervjun var att
kunna transkribera materialet och kunna ga tillbaka och reflektera 6ver vad som sagts. Efter

att materialet transkriberades genomfordes en tematisering. Vid intervjutillfillena valde vi att
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bada tva skulle delta. Vi valde att bada skulle vara aktiva under intervjun for att géra intervjun

dynamisk och flexibel, i enlighet med Bryman och Bells (2013) rekommendationer.

3.5.4 Bearbetning av material

Omgaende efter att intervjuerna hade genomforts transkriberades samtliga intervjuer. Det for
att i sé stor utstrdckning som mojligt kunna ta till vara pa alla de iakttagelser som gjorts under
intervjun. Efter transkriberingen genomfordes en tematisering. Det forsta steget i
analystekniken var att se dver vilka ord och uttryck som informanterna tenderade att anvdnda
sig utav 1 stor utstrickning. Det for att fa en tydligare bild 6ver intervjun. Darefter kodades

materialet for att tydliggora olika teman.

3.6 Kvaliten

Det finns ett antal begrepp som brukar anvidndas for att védrdera forskningens kvalité.
Reliabilitet och validitet d4r vanliga sddana métt. Eftersom begreppen ansetts vara mest
lampliga att anvdnda i den kvantitativa forskningen ar det inte onskvirt att anvénda dessa for
att bedoma den kvalitativa forskningen (Bryman & Bell 2013; Widerberg 2002). Istillet sidger
Bryman och Bell (2013) att det finns olika alternativa kriterier som forskning tenderar att tala
om nir det kommer till den kvalitativa forskningen. Ett vanligt sddant begrepp &r trovardighet
vilket presenteras i ndstkommande stycke. Bryman och Bell (2013) menar att de forskare som
ar kritiska till att reliabilitets och validitets kriterier anvdnds inom den kvalitativa forskningen
ar det pa grund av att det da forutsétts att det gér att komma fram till en enda sann verklighet.
Den utgangspunkten anses vara problematisk i den kvalitativa forskningen eftersom det inte
finns en utan flera verkligheter. Darfor valde vi att inte anvénda oss av de begreppen i den hir

studien.

3.6.1 Troviirdighet

Trovardighetskriteriet brukar delas upp i fyra olika delkriterier, ndmligen: tillforlitlighet,
overforbarhet, palitlighet och bekréftelse (Bryman & Bell 2013). I den kvalitativa forskningen
finns det manga olika bilder av den sanna verkligheten. Tillforlitlighetskriteriet innebér att det
ar trovardigheten i den skildring som forskaren ger som avgor huruvida godtagbar den ér for
andra minniskor. Kriteriet for overforbarhet menar Bryman och Bell (2013) innebédr att
forskaren bor redogora for s& mycket detaljer som mdjligt for att kulturen ska kunna bli
presenterad pé ett sa tydligt sdtt som mojligt. Om forskningens resultat gar att overfora till
andra kontexter dr det sedan upp till andra méanniskor att bedéma (Bryman & Bell 2013). For

att kunna bedoma forskningens trovirdighet behovs det antas ett granskande synsitt (ibid.).
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Det sista kriteriet for att kvalitet ska rdda, bekréftelse, handlar om att forskaren agerar i god
tro och inte later sina personliga virderingar och asikter paverka forskningens process och
resultat. Sist dr det viktigt podngtera att ingen forskning inom samhéillsvetenskapen dr helt och
hallet objektiv. Det gar med andra ord inte att uttala sig i objektiva termer da fullstindig
objektivitet inte kan sdkerstdllas. All forskning ar generellt sétt subjektiv inom den

samhéllsvetenskapliga forskningen (ibid.).

Med tanke pé att all forskning dr subjektiv ar det viktigt att komma ihég att den hér studien
har skapats genom vara 6gon, vilket medfor att resultatet sannolikt inte hade blivit densamma
om ndgon/ndgra andra genomforde studien. I motsats till Bryman och Bells (2013)
rekommendationer att ange s mycket information som mgjligt, valde vi att inte ta hénsyn till
alder, kon och annan personlig information. Den huvudsakliga anledningen till det &r att vi
ville ldgga fokus pa forskningsfrdgan och endast presentera den information som kan kopplas

till resultatet.
3.7 Kallkritik

3.7.1 Kritik till val av kdllor

Studien tog hinsyn till betydelsen av att forhalla sig kritisk till kéllor. Det tas i beaktande
anvinda begrepps ursprung och aktualitet for att fa s trovirdiga killor som mdgjligt.
Aktualitet syftar till att anvidnda sig av sd aktuella och nyproducerade killor som mgjligt.
Kallans ursprung innebdr istillet om det ror sig om en primér- eller sekundérkélla (Johansson-
Lindfors 1993). Vi har forsokt att frimst anvinda oss av forstahandskédllor for att minimera
riskerna som andrahandskillor kan medfora, som till exempel att de ar tolkade eller citerade
pa ett felaktigt sétt (Johansson-Lindfors 1993). Det ar dock viktigt att podngtera att bara for
att en killa dr ny sd behover den inte nddvindigtvis vara av bittre kvalitet (Johansson-
Lindfors 1993). Studien anvéinder sig framfor allt av vetenskapliga artiklar men det
forekommer nigra populédrvetenskapliga killor. Det har varit svart att inte anvénda den typen
av killor eftersom merparten av den forskning som finns inom Talent Management, vilket
ndmndes i problembakgrunden, dr skriven av konsulter som sjdlva dr verksamma inom filtet.
Négra kéllor ér inte av vetenskaplig karaktir vilket i och med det kan ses som mindre
trovirdiga kéllor. Litteratur som &r Peer- reviewed, vetenskapligt granskad, ér bristfallig. Det
ar viktigt att ha med sig det hédr nir man liser vart arbete, liksom en del andra studier inom
Talent Management. Det dr viktigt att ldsare & medveten om att dven om intresset for

begreppet har okat kraftigt de senaste dren, ligger den vetenskapliga litteraturen efter (Dries
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2013). Anvindningen av artiklar har stétt i fokus for studien, dock forekommer det ett antal

metodbdcker samt tvd ovriga bocker.

3.8 Forskningsetik

Det finns uppsatta etiska regler for hur forskning bor bedrivas vilka studien har tagit hinsyn
till 1 forskningsprocessen. Det brukar talas om fyra krav som ska uppfyllas for att forskningen
ska vara etisk: informationskrav, samtyckeskrav, nyttjandekrav samt konfidentialitetkrav
(Andersen 2012). Informationskravet innebér att det &r forskarens plikt att informera om
syftet innan och under hela undersokningsprocessen. Fran den allra forsta kontakt med
respektive informant via email har vi varit tydliga med vért syfte och har pé ett sa tydligt sétt
som mojligt forklarat vir avsikt med intervjun. Vi forklarade dven vad deras medverkan
skulle innebdra. Det andra kravet, samtyckeskravet handlar om att det ar viktigt att podngtera
att informanten helt sjdlv beslutar om hen vill medverka. Andersen (2012) menar att
informanten bor 1dmna ett skriftligt intyg till forskaren dir samtycke anges. [ vart arbete har vi
ndjt oss med ett skriftligt godkdnnande via email dir informanterna gav sitt samtycke till
intervjun. Det for att paskynda arbetsprocessen. Inget specifikt avtal skrevs med andra ord
mer dn en bekriftelse som erholls via mejlkonversation. Nyttjandekravet poédngterar att
informanternas uppgifter inte far ldmnas ut till utomstdende utan personuppgifter far endast
anvindas i den forskning som informanterna givit sitt samtycke till. Sist innebér
konfidentialitetskravet att de uppgifter som informanten har lamnat till forskaren ska ges
konfidentialitet. Utomstidende ska inte kunna fa tag pa uppgifterna (Andersen 2012). Samtliga
personnamn i vér studie har vi av konfidentiella skil valt att inte skrivas ut. Det &r inte heller
ndgon relevant information i den hér typen av studie. Organisationens namn tycker vi ddremot
ar av intresse for l4saren att fi ta del av. Darfor fragade vi informanterna om det gick bra att
vi skrev organisationens namn i klartext arbete. Samtycke gavs av alla organisationer varpa
namnen har blivit presenterade i texten. Slutligen ar det viktigt att poidngtera att
konfidentialitetskravet inte helt och hallet har uppfyllts. Det eftersom organisationernas
riktiga namn samt informanternas befattning har angetts i arbetet. Informanternas biologiska
kon anges inte i studien eftersom vi har valt att ha ett konsneutralt angreppssitt. Av den
orsaken att vi inte haft avsikt att studera om det finns konsskillnader mellan sittet att se pa

och arbeta med begreppet Talent Management.
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4. Empiri

I det empiriska kapitlet presenteras det material som har samlats in fran de tre
organisationerna, BDO, PwC och SKF. Det bestdr framfor allt av primdrdata i form av
insamlad information fran utforda intervjuer samt sekunddrdata i form av information frdan
organisationernas hemsidor, drsredovisningar och internmaterial. Det finns vissa utdrag av
transkriberat material fran intervjuerna. Empirin inleds med en kortfattad genomgdng av
valda organisationer och ddrefter redogors det for hur organisationerna anses arbeta med
Talent Management. Tyngdpunkten ligger pa att exemplifiera och forklara de teman som

respektive intervjuer ger en symbol for.

4.1 Organisationerna

4.1.1 BDO

Organisationen BDO ir det femte storsta revisionsbolaget 1 varlden. BDO Sverige ingér i det
internationella natverket BDO som idag ar verksam i 150 lander med cirka 60 000 anstillda
vérlden Over. Verksamheten omfattas av revision, redovisning och rddgivning inom framst
redovisningsfrdgor, ekonomisk planering, beskattning, Corporate finance och
verksamhetsutveckling (BDO 2014). I Sverige arbetar drygt 450 medarbetare p4 BDO och
huvudkontoret ligger i Stockholm. Organisationen har tre uttalade vérdeord; positiv, social
och driven. De ledorden ska genomsyra hela verksamheten bade internt och externt. BDO's
vision 4r att vara den revisions- och radgivningsbyrd som ger den bista kundupplevelsen”.
For att skapa en sirskiljande konkurrensfordel 4r malet att ingen annan byré oavsett storlek
ska kunna maéta sig med organisationens kvalitet i kundrelationer och kundnéjdhet. Slutligen
ar BDO’s affarsidé "att vara professionella revisorer och radgivare at foretag och

organisationer och dess dgare" (BDO 2014).

4.1.2 PwC

PwC idr en av Sveriges storsta organisationer inom revisionsbranschen. Organisationen tillhor
”The Big Four” och &r bland de fyra storsta revisionsbyréerna i virlden. Revisionsbyran ar
marknadsledande inom revision, redovisning, skatte- och affarsradgivning. PwC Sverige ingar
i ett globalt PwC-ndtverk som finns i 157 ldnder och har cirka 208 000 medarbetare vérlden
over. PwC'’s vision dr “att bidra till ett vdl fungerande privat, offentligt och ideellt féretagande
som inger fortroende”. PwC’s affdrsidé dr att foretaget “ska utveckla, sélja och genomfora
revision, redovisning och kvalificerad radgivning inom finansiella och angrinsande omriden

sd att internationella och svenska foretag, samt dess dgare, organisationer och offentlig sektor
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kan uppnéd virdetillvixt och trygghet”. Deras kdrnviarden ar Teamwork, Leadership och
Excellence. Viérderingarna dr gemensamma for hela PwC nétverket (PwC 2015). Férutom
revision och redovisning erbjuder PwC HR-rddgivning 1 verksamhets- och
prestationsmédtning. De ger olika radd kring metoder som leder till 6kad effektivitet. PwC
hjélper organisationer med att Oka attraktionskraften samt att motivera och utveckla

medarbetarna (pwc.se).

4.1.3 SKF

SKF iar ett svenskt industriforetag med huvudkontor i Goteborg. SKF &r virldens ledande
leverantor av produkter, 10sningar och tjénster inom omradena rullningslager, tétningar,
mekatronik, service och smorjsystem. Idag verkar SKF inom néstan alla industrier, inklusive
fornybar energi, marin-, flyg-, jirnvédgs-, metall- och livsmedelsindustrin samt tillverkning av
bilar och litta lastbilar, verktygsmaskiner och medicinteknik. Organisationens vision &r “att
forse véarlden med SKF:s kunskap” och affarsidén &r “att stirka SKFs globala ledarskap och
bevara en lonsam tillvaxt” (SKF 2014). SKF drivkrafter anses vara lonsamhet, kvalitet,
innovation, snabbhet och héllbarhet. Organisationen dr global och &r verksamt i 32 lander och
har cirka 48 600 medarbetare och samtidigt representerat i mer dn 130 ldnder genom egna
sdljbolag samt aterforsiljare pd mer dn 15 000 platser. Koncernens satsningar inom forskning
och utveckling har resulterat i ett stort antal innovationer samt nya standarder, produkter,

16sningar och tjanster (ibid.).

4.2 Organisationernas arbete med Talent Management

4.2.1 Talent Management pa BDO

Interviu med Andersson ( HR-chef region viist) och Svensson (HR Business Partner)

Definition av Talent Management
BDO definierade Talent Management som att se till att det finns den kompetens

organisationen behdver samt att behédlla kompetensen:

Man mdste arbeta med det hela tiden eftersom de anstdllda dr vdr produkt och vi madste ha

den kompetens vi behover. Mdlet dr att ha rdtt kompetens och rdtt medarbetare (Andersson).

Nar fragan stilldes om huruvida Talent Management ar inbyggt i organisationsstrukturen gavs

svaret att det d4r nagot naturligt att det ar inbakat i strukturen. De beréttade dven att begreppet
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inte anses vara luddigt for medarbetarna, utan att alla anstidllda var vil medvetna om
begreppets innebord. Motiveringen till det var att karridrsstegen, som ser likadan ut for alla
organisationer som dr verksamma inom revisionsbranschen, ar tydligt kommunicerade internt.
Det gor att medarbetarna dr vél insatta i hur systemet fungerar. Vid fragan om varfor

organisationen har valt Talent Management som strategi angavs foljande:

Det dr revisionsbranschen som uttalar strategin. Sd jag tror att ni fdar ungefir lika svar pd

vilken byrd ni dr pd (Andersson).

Hur mycket interna resurser som ldggs pad Talent Management processer kunde varken
Svensson eller Andersson svara pa. Bdda var dock tydliga med att det var en stor del av

verksamheten men att de inte hade ndgra konkreta belopp pa hur mycket som avsattes.

Vid fradgan om personalomséttningen dr hog angavs att den i allménhet &r hog i branschen.
Informanterna beréttade att det fjarde steget i trappan &r kritiskt eftersom det dér finns en
tendens att manga medarbetare véljer att sluta. Personalen pa den nivan tenderar att véilja att
gé in 1 ndringslivet istdllet eftersom det dér betalas ut en hogre 16n samt krédver mindre 6vertid
under véaren. Andersson forklarade att det ar karaktiristiskt att det &r mycket Overtid under
véren inom revisionsbranschen. Det giller for organisationen att hela tiden fylla pa underifran
med medarbetare for att inte det ska bildas ett gap. Det ar viktigt att arbeta med att bevara
medarbetare och det dr inget som gors genom 16nen. Det finns nimligen en tydlig 16netrappa
och det finns inget utrymme for ett beloningssystem. Istillet sker arbetet med att bevara
personalen genom att ge intressanta kunduppdrag och lata dem engagera sig internt i olika
uppdrag. Det arbetet styrs 1 sin tur genom utvecklingssamtalet som hélls mellan medarbetare
och ndrmaste chef en gang per ar samt ett fore sommaren. Under samtalet identifieras dven

vilka utbildningar som é&r aktuella for individen.

Vid fragan om svarigheter med Talent Management svarade Svensson att det var svért att
hantera situationen nir medarbetare inte lever upp till mattet. Det podngterades att branschen
dock dr véldigt prestationsorienterad och att manga som soker sig till branschen ar vildigt

prestationsinriktade karridrister.
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Employer Branding

Svensson berittade att Employer Branding dr ett brett begrepp. For hen var det till en borjan
en svarighet att definiera Employer Branding. Efter lite betdnketid angav satt det dr ett HR-
relaterat och marknads relaterat begrepp som tillsammans utgdér Employer Branding. Arbetet
innebér hur organisationen ska synas utdt mot kommande arbetstagare. De har borjat arbeta
fran ett inifrdn och ut perspektiv, vilket innefattar att se till att ha rdtt virden som
organisationen formedlar ut externt samt att sarskilja sig ifran konkurrenter. Organisationen
arbetar aktivt mot hdgskolor, universitet och dr med pa ett flertal arbetsmarknadsdagar. Det
anordnas aktiviteter som exempelvis after work pa kontoret for studenter. Det &r ett sétt att
lara kdnna studenterna och ge information om organisationen. Efter de sociala aktiviteterna
med studenter brukar de som arbetar med HR sétta sig ner och pratar om studenterna och
summerar kvillen. Det samtalas did om vilka personer som skulle kunna passa pa
arbetsplatsen. Ofta ger det dven en tydlig indikation pd om studenten genuint verkligen ar
intresserad av arbetsplatsen. Det arbetet forenklar i sin tur rekryteringsprocessen och
eliminerar eventuella tveksamheter vid en rekrytering. Svensson papekade att om de kdnner
personen sedan tidigare blir processen och dess alla steg enklare. Det dr inte ndgon pa BDO
som arbetar rent formellt med Employer Branding och har den funktionen rent konkret
uttryckt i tjénsten. Istdllet dr funktionen flytande inom hela HR-gruppen. HR-chefen och
marknadschefen delar pa ansvaret. De har dven en studentkommitté som &r sammansatt av
nya revisionsassistenter. Tanken med kommittén ar att den ska hjdlpa till med Employer
Branding arbetet. Eftersom medlemmarna i kommittén nyligen har tagit sin examen har de en
forméga att se arbetet med Employer Branding fran ett annat perspektiv vilket dr onskvért att

ta tillvara pa.

Rekrytering

Andersson och Svensson forklarade att BDO inte anvinder sig av kompetensstrategier infor
rekryteringsarbetet. Bada berittade att det dr ganska uttalat i organisationen vad de soker for
typ av medarbetare bade nédr det giller harda och mjuka virden. Medarbetaren bor ha de
mjuka virdena social, positiv och driven. Som ekonom ar det viktigt att vara noggrann och
strukturerad. Aven relationsinriktad och afférsinriktad #r viktiga mjuka egenskaper. Vid
anstillning av juniora nyexaminerade studenter, vilket utgdr merparten av alla anstéllningar,
brukar de titta mycket pd vad studenten har gjort under studietiden eller &vrig
arbetslivserfarenhet. Om individen har arbetat inom servicebranschen eller utdvat ledarskap

inom idrott ses det som nagot positivt. Kon dr 4ven ndgot som de tinker pé vid rekryteringar.
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Det bor vara en jamn mix av bade kvinnor och min inom organisationen. Vilken personlighet
som passar gruppen ar dven viktigt att ta hansyn till. Eftersom arbetet sker 1 stor del i grupp ar
det viktigt att alla fungerar bra ihop i team. Bada informanterna forklarade att de har lart sig
genom aren att snabbt se om en person har det som organisationen sdker. De vet vad de vill
ha och kan utldsa om personen har det relativt fort. Det &r heller inget som de tinker ndmnvart

mycket pd utan det sker per automatik:

Det blir sa sjilvklart efter ett tag. Ndr man dr intern pd foretaget vet man vad man soker

efter. Vi dr inte ett jdtte stort foretag (Svensson).

Det dr vid sjdlva intervjutillfillet de mérker om individen kommer att passa in i
organisationens kultur eller inte och ser om personen passar in i monstret. Informanterna
uttryckte att det var svart att sétta finger pd vad de kollar péd i deras bedomningar. De
berdttade att med aren i takt med okad erfarenhet far man en tydlig kénsla om personen dr

lamplig eller inte:

Efter att ha jobbat med rekrytering ett antal dr sd kdnner man vdldigt tydligt om en person

skulle passa in i vara monster. Vi tanker vildigt lika Svensson och jag..(Andersson).

BDO arbetar hela tiden arbetar med att forsoka kartligga vilka kandidater som &r intressant
under arbetsmarknadsdagar och de sociala aktiviteterna. Innan individen blir kallad till en
intervju ringer alltid rekryteraren upp kandidaten for att kénna av att det kénns bra redan
innan det fysiska motet. Rekryteringsprocessen beskrevs som klassiskt intervjubaserad. Fokus
ligger pa sjdlva samtalet under intervjun och den bedomning som rekryteraren gor av
kandidaten. Organisationen anvinder sig inte av assessment test vid rekryteringar. Vid fragan
om de upplevde nédgra svérigheter med rekryteringen, berdttade Svensson att det kan vara
svart att hitta rétt personer sérskilt med erfarenhet. Ofta dr man lojal mot sin byrd vilket gor
att det dr ovanligt att hoppa fran byra till byra. Det kan ibland d& vara problematiskt att fa in

personer med den erfarenhet som behovs.

Utveckling
Andersson var tydlig med att det ar ett tufft klimat inom revisionsbranschen. Speciellt nér

personen tdnker ta provet for att bli auktoriserad revisor. Det dr som att “fortsitta plugga pa
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universitetet”, sade hen. Pa véren kriavs det mycket overtidsarbete, vilket hen podngterade inte

ar utméarkande for bara BDO utan att det dr sa i hela branschen.

Informanterna anség att identifiering av kompetens var enkelt. Eftersom organisationen inte ar
sd stor dr det mojligt att hela tiden folja medarbetarna. Urvalet av vilka medarbetare som
organisationen vill satsa pa gors utifran personliga beddomningar av HR-Manager och
rekryteringsansvarig. Andersson poédngterade att det dr sa for hela revisionsbranschen, vilket
gor att det finns en uttalad strategi for alla organisationer som &r verksamma inom revision.
Talent Management dr darfor inte ndgot som BDO har valt att arbeta med utan att de indirekt
méste gora det. Det handlar om att bevara och ta tillvara pd kompetensen inom
organisationen. Kompetensen behdver tillses och fortleva i organisationens alla nivaer.
Andersson pratade dven om att dagens generationsskifte gor det annu viktigare att arbeta med
att bevara kompetensen. Det géller dven att locka till sig ritt medarbetare med den rétta

kompetensen.

P4 fragan om BDO har ett system for att ta reda pd vilka medarbetare som &r talangfulla
svarade Andersson att de tittar mycket pa beteendet. Organisationen har tre viktiga
beteendefaktorer som dr social, driven och positiv vilka ocksa ger uttryck for organisationens
kultur. De tre egenskaperna dr darfor ndgot som organisationen har i baktanke vid sjélva
rekryteringen. Affarsforméga var nigot som bdde Andersson och Svensson menade var
utmérkande mjuka vérden for kompetenta medarbetare. Andersson beréttar att de har under
flera ars tid fatt utmérkelser i kundnojdhet, ndgot som é&r viktigt att varda. Att skapa bra
relationer med kunder som bevaras over tid var ndgot som ar viktigt. Kompetens beskrev som
en person med rétt utbildning. En individ med en utbildning inom ekonomi, gdrna med
inriktningen redovisning/revision. Har personen lyckats med den prestationen att ta en
kandidat &r individen kompetent nog for att borja arbeta pa organisationen. De medarbetare
som klassas som en kompetent medarbetare pa arbetsplatsen ar en individ som hogpresterar,
klara av det arliga provet med goda resultat samt har formagan att arbeta Gvertid ett visst antal
timmar under varen. Det framkom &ven att vissa d4r mer kompetenta 4n andra och att de
personerna behover stottas och vardas sé att de individerna inte véljer att sluta. Ndgot som var
viktigt for att underlitta det arbetet var att se till att det finns karridrvigar. Vill medarbetaren
exempelvis inte arbeta som revisor och ta provet i mitten av karridrstrappan for att fa sin
legitimation ska det finnas alternativa védgar att ga inom organisationen. Informanterna sade

att det mirks tydligt vilka medarbetare som ar talangfulla. Det dr ndgot som béda har lart sig
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att se. Eftersom BDO inte &r ett jatte stort foretag dr det latt att ha Sverblick dver vilka

medarbetare som utmérker sig:

Sen sd dr inte vi jdttestora nu. Vi dr 450 i Sverige och i region vdst dr vi 160..sd att man har

Jju koll pa personer (Svensson,).

Nér det kommer till utveckling arbetar BDO med att méta de anstéilldas kunskaper. Arbetet
sker genom ett arligt kunskapsprov som varje anstilld fran ar tre och uppat genomfor. Det dr
ett test som dr framstdllt av FAR Akademi som é&r en enkel version av det test som genomfors
for att bli auktoriserad revisor. Provet dr online-baserat dir syftet &r att ta reda pd hur
personen ligger till kunskapsmaissigt, sé att styrkor och svagheter kan identifieras samt fa en
helhetsbild av vilken nivéd individen ligger pa. Utifran resultatet gar de igenom under ett
utvecklingssamtal vilka omréden personen behover utvecklas inom. Bland annat forklarade
Andersson att de pratar om kurser och utbildningar som ar sirskilt relevanta for medarbetaren
da varje medarbetare behover uppfylla ett visst antal utbildningstimmar per ar. Det finns en
tydligt definierad utbildningstrappa som &r anpassad efter foretagets olika nivaer. I den &r det
specifikt uttryckt vilka utbildningar och steg som medarbetaren forvéintas ga igenom. Bade
Svensson och Andersson sag forst svarigheter i kompetensutvecklingsarbetet nir medarbetare
kommer upp pé de hogre nivéerna i karridrstrappan. Det kan da vara svért att hitta lampliga
kurser eftersom seniorer tenderar att nischa sig ganska mycket. De medarbetare som &r
auktoriserade revisorer maste uppfylla ett visst antal utbildningstimmar for att kunna bevara

sin titel och kompetens som revisor.
4.2.2 Talent Management pa PwC
Intervju med Asplund ( Assistant Manager & Employer Branding ansvarig)

Definition av Talent Management

PwC definierade begreppet Talent Management som det arbete ledningen gor for att utveckla
medarbetarna. Byrén dr en relationsbyggd verksamhet vilket innebér att det behdver finnas
riatt medarbetare pa ritt plats. Det 4r medarbetarna som driver utvecklingen framat och bidrar
till firmans framgang samt befaster och utvecklar PwC’s position som marknadsledande. Den
overgripande strategin kring Talent Management dr global, men den bryts sedan ner for att
passa deras specifika organisation och den kontext de verkar inom. I den ldgre nivan i

organisationen dr medarbetarna inte sérskilt medvetna om arbetet med Talent Management.
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Organisationen har alltid arbetat med kompetensforsorjning och begreppet Talent
Management blir mer och mer tydligt, &ven om det fortfarande dr ndgot som medarbetare pa
langre nivder inte kénner till. Begreppet Talent Management anvinds frekvent pa en
strategisk nivA men nere pa golvet arbetar de mestadels med processer kring

prestationsutveckling, Performance Development.

Organisationsstrukturen ar anpassad till arbetet med Talent Management pa sd sétt att det
finns en HR-avdelning som gar under namnet Human Capital som arbetar aktivt med hela
processen. Alltifrdn rekrytering, till Employer Branding, Performance Development och
kompetensutveckling. Det finns en tydlig medvetenhet om att strukturen finns, dock ar sjélva
arbetet och det exakta tillvigagangsittet mer otydligt. Anledningen till att arbetet med Talent
Management bedrivs beror bdde pa fordelar for individen och organisationen. Det bésta
resultatet erhdlls om individen kdnner sig uppmirksammad eftersom personen da levererar
bist resultat. PwC'’s arbete med Talent Management &r for individen eftersom medarbetarna

anses vara organisationen och de som driver organisationen framét:

Det dr medarbetarna som driver och utvecklar firman framdt. Det dr vi som dr foretaget i
stort sett..och det dr vildigt tydligt att det dr vdara virderingar..att det dr medarbetaren som
dar i fokus. Det mdrks pd direkten. I och med alla de hdr utvdrderingarna och feedback och all

coaching (Asplund).

Employer Branding

For organisationen dr Employer Branding nagot avgorande och som de mérkt ger resultat. Det
externa Employer Branding arbete &r ndgot som de ser som viktigt. Vilket innebér att
marknadsfora byrdn som en attraktiv arbetsgivare. Vidare finns ett behov av att arbeta mer
med intern Employer Branding. Det &r viktigt att ocksé se till att PwC fortsétter att vara en
attraktiv arbetsgivare internt. Ett lyckat Employer Branding arbete dr inte att fi in méanga
ansokningar, utan att fa kvalitativa ansokningar. Att lyckas né de personer som PwC vill &t
samt att fa feedback nér organisationen gor besok pa universitetens missor som exempelvis

Handelshogskolan i Goteborg ér vad att lyckas innebér:

Jag mdrker att var profilering pd Handelshégskolan dr vildigt stark. Studenter kommer fram
till oss och sdger att “ni verkar vara sa himla hdrliga..jag vill bara jobba hos er, ni visar pd

mangfald”. Alltsa ger oss direkt feedback (Asplund).
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Aktivitetsméssigt gors det ett viktigt arbete pd arbetsmarknadsméssor. Det sker ett flertal
sddana varje ar bara i Goteborg. Fokus under dagarna &r att bygga relationer for att locka
framtida rekryter samt att stirka varuméirket. Nagot som &r oerhort positivt med
arbetsmarknadsdagarna p4 Handelshogskolan i Goteborg ér all den feedback organisationen
far av studenter. Dir de far bland annat hora av studenter att PwC uppfattas som det mjuka
revisionsbolaget jimfort med de andra tre stora bolagen inom revision. PwC har i
bandskapandet valt att bland annat arbeta med att vara huvudsponsor for Handelshdgskolan i
Goteborgs inskolning for nya studenter. Det &r ett sétt att bygga relationer 6ver tid och négot
som hen tror dr viktigt for att i framtiden kunna rekrytera den rétta kompetensen. Eftersom det
inte dr mycket som skiljer de stdrsta revisionsbolagen at “pa sista raden” ar det viktigt att det
byggs relationer for att det ska skapas ett sérskiljande. Bilden som PwC visar upp 6ver vilka
de dr méste vara sd verklig och arlig som mojligt. Gors det arbetet pa ett felaktigt sétt
resulterar det i att organisationen far felaktiga personer. For att attrahera ritt personer med rétt
virderingar som stimmer O&verens med PwC’s dr det viktigt med é&rlighet. Deras
organisationskultur attraherar studenter och stirker &ven varumirket. Nagot som attraherade

Asplund nér hen studerade var just organisationens drlighet och 6ppenhet som arbetsgivare.

Rekrytering

Vid samtal om rekryteringsmetoder poédngterade Asplund att de ar rétt bortskimda eftersom
organisationen har ett hogt soktryck. Deras Employer Branding gér ménga ginger om
rekryteringen. Organisationen utfor omfattande rekryteringsprocesser vid anstéllning av nya
medarbetare. Alla nyrekryterade medarbetare &r nyexaminerade studenter, sa kallade juniorer.
En akademisk utbildning &r ett krav for att arbeta pd PwC. Nir personen blir kallad pa
intervju och gar vidare i processen maste ett online baserat assessment test genomforas dir
verbal och numerisk formaga testas samt tva personlighetstest utfors. For att komma vidare
behdvs ett visst antal poidng pa testet beroende pa vilken avdelning som man soker till. Alla
medarbetare far en fadder ndr de borjar som dr medarbetarens ndrmsta kontaktperson den
forsta tiden. Det ar dven faddern som har ansvaret att forklara hur Performance Managements

processen fungerar for den nyrekryterade individen.

Utveckling
Niér fragan stilldes om hur arbetet med Talent Management utdvas gavs svaret att det handlar
om utveckling av kompetens. Organisationen ldgger inte bara stor vikt vid just utveckling,

utan dven utbildning, coaching och feedback pé alla nivéer i organisationen:
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Vi arbetar med en utbildningsmodell som utgar ifran att for att kunna utveckla vira
fardigheter sa jobbar vi utifran en modell dir 70% handlar om att man ska fd utova
uppgifter, alltsa Learning by doing, 20% handlar om coaching. Det dr vdildigt mycket
coaching i den hdr organisationen och 10% handlar om faktisk utbildning. Att gd en

redovisningskurs eller t.ex. en projektledarkurs (Asplund).

Direfter gick Asplund in pa att det &r viktigt att bedoma vilka medarbetare som
organisationen bor satsa pad. Med tanke pd att PwC har en hog personalomsittning dr det
viktigt att de medarbetare som levererar stannar kvar. For att underlétta det arbetet behover
“Key talents”, personer med nyckelkompetens, identifieras. Organisationen definierar
kompetens som “férmagan att ha potential till att utvecklas”. Personer som utmérker sig, vilka
gér under begreppet Key talent, definieras istdllet som ”de medarbetare som over tid utmérker
sig pa ett exceptionellt vis genom kontinuerlig h6g och jimn prestationsnivd och med hog
utvecklingspotential”. For att ta reda pa vilka medarbetare som har kompetensen och pa sé
satt vilka personer i organisationen som de boOr satsa pd gors ett omfattande
utvirderingsprogram som pégar i fyra manader varje ar. Aven verktyget coaching anvinds
frekvent. PwC har ett ramverk som kallas for PwC professional dir det beskrivs vilka
egenskaper som karaktériserar de kompetenser som efterfragas och vérderas hogt. Den typ av
kompetens som medarbetaren bor ha ar relationskompetens, affarsforstaelse, tekniska

formagor, en omvérldsforstielse och sist bor personen vara en ledare.

Ytterligare ett avgérande moment for PwC i arbetet med Talent Management &r arbetet med
Performance Management, “PM-processen” som organisationen internt kallar det. PM-
processen bestar av ett utvarderingsprogram. Dér inkluderas hela organisationens medarbetare
oavsett nivd. PwC arbetar med en betygsskala dér personen sitter betyg pa de medarbetare
som personen har arbetat med under aret i olika uppdrag. Varje medarbetare utvirderar de
individer som denne har arbetat med, bade under och 6ver. PM-processen skapar en vildigt
stor transparens. Metoden kan uppfattas som ett véldigt hart och fyrkantigt system, men att
det ar ett bra och effektivt sitt som leder till personlig utveckling. Det identifieras pa ett
tydligt och konkret sitt vilka utvecklingsmojligheter medarbetaren har. Forutom det
ovannidmnda steget i processen gors en individuell utvirdering av hur personen tycker att
sjdlv har presterat under aret. Den individuella utvéirderingen bestidr av en viktning av de

betyg personen fatt av kollegorna som blir till ett samlat betyg som sen jamfors med den
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individuella utvarderingen. Slutligen utvdrderas medarbetaren med nirmsta chef/coach. Det
genomfors en bedomning dér det beslutas om medarbetaren ar redo att gd upp en niva i
karridrstegen. Utvdrderingen landar till slut i ett betyg som ligger tillgrund for vilken titel

personen far samt vilken 16n som ar l[amplig.

En annan del av organisationens utvecklingsarbete omfattar ett beloningssystem for att belona
medarbetarnas prestationer. Organisationens loneséttning &r baserad pa prestation med
utvérderingsprogrammet som grund. Nar det kommer till de olika karridrstegen och ddrmed
nivder 1 organisationen handlar det om formagor. Det finns tydliga formégor som
medarbetarna maste leva upp till pa de olika nivderna inom organisationen for att kunna ta
nésta steg pa trappan. Talent Management processer hjilper inte enbart till med att utvirdera
prestationer utan att det ocksa lyfter fram utvecklingsbehov och tydliggér vad som forvintas
av medarbetarna i den framtida karridren. Att bli befordrad innebar att de tror pa individen
och att det bekriftar medarbetarens goda prestationer. Organisationen tror pé olika
medarbetare olika mycket och befordran kan ibland ske snabbare for topptalangerna. Det
géller darfor att dessa individer med hog kompetens identifieras sé att organisationen vet vem

de ska satsa pa.

Kompetensutveckling &r den enskilda individens ansvar. Det finns inga specifika program
som PwC haller i. Istédllet dr det upp till medarbetaren sjdlv, oavsett niva, att se till att
utvecklas for att kunna avancera inom byran. Medarbetaren far anmila sig till de kurser och
utbildningar som hen anser dr nddvindiga for att utvecklas. Sa fort personen trader in i en ny
roll och avancerar ar det viktigt att det formedlas vad den nya rollen krdver och vad som
forvéintas. Organisationen gor visserligen en rad insatser for att utveckla personalen eftersom
det finns ett krav pd 60 utbildningstimmar per ar. Forutom de timmarna sker det mycket

interna aktiviteter s som exempelvis workshops.

4.2.3 Talent Management pa SKF

Organisationens allménna definition av begreppet Talent Management &ar: “Talent
Management is the process by which SKF puts the right tools in place to deliver competitive
advantage through effective development of our people. In other words, ensuring the right
people are in the right roles at the right time to deliver on strategy now and in the future”

(Internt material SKF 2015).
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Intervju 1 med Johansson (Manager People Processes Support)

Definition av Talent Management

Forutom SKF’s ovanstaende fastskrivna definition av Talent Management hivdade Johansson
att alla medarbetare dr talanger och lika viktiga for SKF. Vidare podngterades betydelsen av
att ha ritt medarbetare vid ritt tillfdlle och pa ritt plats med ratt kompetens. En stor del i
arbetet med Talent Management 4r att hantera kompetens pa individniva vilket innebér att
arbeta med kompetensplanering. Kompetensplanering innebdr att se till vad det &r for
kompetens som behdvs, bade idag och imorgon, samt hur manga medarbetare som behdvs
och som har den kompetensen. Genom kompetensplanering gar det att identifiera eventuella

“gap” och var det i sa fall finns i organisationen. Hen uttryckte sig pa foljande vis:

Om vi pratar till exempel om den professionella kompetensen sd kan det finns ett "gap”. Dd
behover vi ta reda pd vilken kompetens de befintliga medarbetarna har och vad behéver de?
Behover de trdanas? “Vem” dr vara medarbetare, hur manga dr dem och hur kan de ersdttas

vid behov? (Johansson).

Vidare framfordes att det genomfors arliga tester pa individniva och organisationsniva med

syftet att ge en tydligare bild 6ver vilket kompetensbehov som organisationen har:

WAttt gora ett assessment pa individnivd och dven pd aggregerad foretagsnivd. Resultatet
kanske visar att vi exempelvis har for mdnga seniorer. Om man inte behover sd mdnga

seniorer sd kostar det mycket (Johansson).

For att fa en tydligare bild av vad Talent Management betyder for SKF ombads Johansson
svara pa i vilka delar i arbetet med Talent Management som &r de mest avgorande. Johansson
beréttade da att det var arbetet pa individniva. Da gar det att ombesorja att medarbetaren har
riatt kompetens och att den levererar enligt forvintan. Att arbeta péd individniva innebér bland
annat att det genomfors regelbundna samtal mellan nidrmsta chef och medarbetare. Vid det
samtalet far individen veta vad som krdvs av hen och vilken kompetensutveckling som é&r
nddvindig. Samtalen gor att medarbetarna inser att de kan fa hjélp och samtidigt ta eget
ansvar for sitt arbete och sin karridr. Syftet med det dr framforallt att medarbetarna ska gora

en forflyttning i organisationen och inte stanna pd en position for ldnge. Medarbetarna
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utvecklas genom att dndra sina arbetsuppgifter och att uppleva nya utmaningar. SKF anvénder

sig dven av en rating-process for att kartldgga prestationsnivéer.

Fragan stilldes om det upplevdes négra svarigheter med Talent Management. Hen far manga
fragor kring arbetet med Talent Management. Manga medarbetare utgar fran att det finns en
fardig lista med namn pa utbildningar och aktiviteter. Vid dessa tillfallen bor ansvaret ligga

hos individen snarare dn hos organisationen:

Man maste ta ansvar..vad gor du for att ta ndsta steg och hur jobbar du med ditt ndtverk pd
arbetsplatsen. Det dr inte vi som placerar medarbetare pd program — individen dger sin

karridr och vi hjdlper till pa vigen (Johansson).

Samtidigt som individen har ett eget ansvar dr det chefens ansvar att se till att medarbetaren
utvecklas och gor framsteg. Vilket innebér att exempelvis involvera medarbetare i projekt for
att pa sddant sitt 4 medarbetare att battre forsta vad ett visst uppdrag innebir och vad som

krivs av dem. Det méste finnas en vilja att ta nésta steg frin medarbetarens sida.

Employer Branding
Employer Branding ar en viktig del av SKF's arbete med Talent Management. SKF
definierade begreppet som vilken uppfattning medarbetare och allminhet har av

organisationen. Johansson uttryckte foljande:

Och for mig handlar det mycket om hur vi dr hdrinne, vad man sdger om foretaget. Det
handlar om att se till att det ska kdnnas som en bra plats att arbeta pa. Folk ska kinna att de
brinner for att komma hit och att de har en framtid hdr — det ska kdnnas roligt att komma hit

(Johansson).

Det handlar ocksd om att attrahera framtida medarbetare. Utifrdn hens erfarenhet av att ha
arbetat pa flera andra organisationer noterade hen en stor skillnad med att vara pd SKF.
Manga medarbetare “véxer in” i SKF och arbetar dir under en véldigt l&ng tid. Darefter
stilldes fragan om vad det dr som gor SKF unik som arbetsplats for att f4 mera konkreta
exempel pa deras arbete med Employer Branding. Dé forklarades att SKF &r som en stor

familj dar de bryr sig om varandra:
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Ndr jag bérjade hir sade manga "Welcome to SKF- family” och det dr verkligen som en
familj. Det dr unikt. Det dr en ingenjorsorganisation men har dndd den hdr kulturen

(Johansson).

Innan intervjun tog slut forklarade hen att mycket av arbetet med Employer Branding handlar

om ledarskap. Att ha en bra ledare &r en viktig del for att medarbetarna ska kunna na sina mal:

Hur chefen jobbar med processerna dr viktigt. Chefen ska fraga dig vad du behover for att nd
dina mdl genom coaching. Och det ska ju kdinnas att det dr “pd riktigt”. Vilket stod du

behover och sd vidare. Det dr en stor del (Johansson).

Ovrig information som angavs var att utdver ledarskap tillimpas medarbetarundersdkningar
dér det stills fragor om trivsel och arbetsklimat med syftet att fa hora medarbetarens roster.
Samtidigt skapar undersokningarna dven en kinsla hos medarbetarna av att SKF dr angeldgna
om att ta del av asikterna inom organisationen. Det gér inte att utesluta 16nen eftersom 16nen
ockséd dr en del av SKF’'s Employer Branding. SKF har konkurrens pd marknaden och ar

kompetitiva i 16nefragan.

Intervju 2 med Bergkvist (Manager HR Expertise and HR projects) och Lindell

(Rekryteringsansvarig)

Rekrytering

For att klargora SKF’'s rekryteringsprocess stilldes frdgan om hur SKF arbetar med
rekrytering. Lindell introducerade med hur rekryteringsprocessen dr uppdelad 6ver hela
koncernen. SKF har valt att gora en uppdelning mellan ej specificerad arbetsort och
specificerad arbetsort. For de forstndmnda utgér rekryteringen frdn SKF Goteborg eftersom
det ar diar som koncernens ledning dr verksam. Samtidigt har organisationen en global
rekryteringsorganisation vilket innebér att varje nation ansvarar for rekryteringen nir det ar
specificerad arbetsort. SKF's rekryteringsprocess dr anpassad till att fungera oavsett vilken
nation som organisationen verkar i. Det finns delar i rekryteringsprocessen som &r
standardiserade men ocksd delar som &r anpassade efter respektive nation och utifrdn den

befattning som ska rekryteras:
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.. Alltifran forskartjdnster dir man vdljer vissa metoder till globala tillsdttningar till en av
vdra ledningsgrupper. Ddr behdver vi en helt annan process sa metoderna behéver anpassas.

For vissa befattningar tar vi hjdlp av headhunters for att handplocka kompetenser (Lindell).

SKF har en lang lista med metoder, alltifrin kompetensbaserade och standardiserade
intervjumallar som &r anpassade efter nationen déir rekryteringsbehovet finns, till
psykologbaserade tester. Det globala rekryteringsteamet arbetar med certifierade tester och i
de fall diar SKF inte behdrskar omradet kops tjdnsten in. Testerna som genomfdrs under
rekryteringsprocessen dr uppdelade i personlighetstester och kapacitetstester. Kapacitetstester
anvinds for att méta generellt begavning och SKF utfor inte dessa tester utan tar in externa
konsulttjanster. Kapacitetstester ar aktuella for tjanster dar man fattar manga beslut pa tunn
grund vilket innebér att individer med storre begdvning lyckas battre med dessa tjanster. For
att ta reda pa om kulturen kan ha betydelse i rekryteringsprocessen tillfragades om SKF's

kultur formedlas under rekryteringsprocessen. Lindell svarade enligt foljande:

SKF'’s vdrderingar dr hog etik, oppenhet, teamarbete och empowerment. SKF vill gdrna se
empowerment i sina medarbetare eftersom det skapar mojligheter for individen att ta ansvar.
SKF vill ocksd formedla att det ska skapas vdirde for kunden oavsett vad man arbetar med. Vi
tar hdansyn till kultur men vi tittar pa kompetensen i sig. Vi ser till att halla oss a’ jour inom
omrddet, alltsd hur kulturen kan pdverka oss. Att inte fatta i forutfattade meningar utan att

vara sakliga. Det hanterar vi dagligen sd det dr en vardag (Lindell).

Darefter forklarades att vid en rekryteringsintervju tas hansyn till individens personlighetstyp
vilket anses av betydelse for att individen ska trivas pa SKF. Personlighetstypen ska ga i linje
med organisationens vérderingar vilka bryts ner till beteenden i organisationens olika nivéer.
Det uppgavs dven vara viktigt att vid intervjutillfillen ge en bra och ritt bild av

organisationen.

Utveckling

SKF arbetar med en arlig uppfoljningsprocess av organisationens medarbetare vérlden Gver.
Det innefattar arliga samtal som gar ut pa att faststilla vilka mal individen ska uppna och hur
de ska uppnas. Utover det far varje medarbetare feedback i 16pande avstdmningar. Det finns
dven en process dar medarbetare far feedback genom ett verktyg pa internet. Verktyget ar for

savil medarbetare som kunder dir de far feedback pa beteende och prestation. Vid slutet av
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aret gors en avstimning dver uppfoljningen och hur medarbetaren har levt upp till mélet vilket
leder till en prestationsbeddmning. Prestationsbedomningen dr ett kvitto fran chefen pé hur
individen har levererat utifrdn forvantningarna. Det utgér dérefter en grund for den
individuella handlingsplanen for kommande ar. Prestationsbedomningen &r direkt kopplad till

medarbetarens 16n vilket innebér att en hog prestation paverkar 16nen positivt:

Vi har dessutom ett bonusprogram som dr kopplat till prestationen. Sa en gang per dr sa gor
vi det och frdan ndsta dar sa knyter vi ihop den individuella kompetensutvecklingen med
Performance Management till en one-people-management for att gora tydligt att vi gor en
kompetensutveckling for att det ska bidra till att du ska na upp till uppsatta mal. Det startar vi

med fran 1 januari (Bergkvist).

Det framhalls emellertid att l16nen inte dr det enda incitamentet pa SKF for goda prestationer
utan dven mojligheter till fortsatt utveckling och mjuka virden som medarbetaren far ta del
av. Nyanstillda som inte har mer @n fem ars erfarenhet fir vara med i ett program som kallas
for “Intro now” vilket bestdr av foreldsningar, seminarier och workshops dir de nya

medarbetarna far triffa koncernledningen och ta del av det interna nétverket:

SKF bygger mycket pa att det dr genom ndtverk som du utvecklar arbetet. Vi har inget
traineeprogram just nu, tidigare hade vi ett med teknisk inriktning och dd hade vi tvad
kandidater fran Chalmers. Vi rekryterar mdnga nyexaminerade och de far I[opande
kompetensutveckling utifran vad som krdvs i deras roll. Sa vdr strategi har varit att anstdlla

nyexaminerade och utveckla dem pa foretaget istdllet for breda traineeprogram (Bergkvist).

Vidare stélldes fragan om hur SKF definierar kompetens:

Det dr en standardformulering som handlar om att man har kunskap och férmdga for att

utfora ett uppdrag (Bergkvist).

Informanten Lindell forklarade att for SKF dr kompetensutveckling nagot som ar sjadlvklart
och nagot som sker stindigt. Ett exempel pd SKF’s arbete med kompetensutveckling var ett
ramverk frain HR-avdelningen som gick ut pa hur chefer ska stottas i forandringsarbete. Varje
ar har SKF &ven en uppdaterad utvecklingsplan som kan handla om projektledarutbildning,

praktik eller mentorskap:
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Vi ser kompetens som ett vildigt brett omrade. Vi vill ta vara pa mdnniskors erfarenhet och
kunskaper oavsett bakgrund. Det dr vad vi star for. Vi pratar inte om kompetens som en

intelligens. Ddremot kan det vara sd att i vissa positioner krdvs vissa typer av tester (Lindell).

For att identifiera ratt kompetensnivaer gors det valideringar for att fa fram var medarbetare
befinner sig. Det finns fyra olika nivéer och nidr den beddmningen dr gjord kontrolleras att

medarbetaren ligger ritt i [oneniva:

Det dr viktigt att individen ska kdnna att hen far rdtt ersdttning for det arbete och den

kompetens som den har (Bergkvist).

Det finns olika typer att tester som genomfors pa SKF. Dessa individuella tester anvénds
ocksé av andra stora organisationer och har olika bendmningar som 90-grader assessment och
180-graders assessment. Bland annat innebdr dessa att pa varje nivd behover medarbetare
uppfylla en del kompetenser. Utifrdn var individen befinner sig gors en assessment och

dérefter en utvecklingsplan:

Vi vill att vara ingenjorer ska vara virldsklass, vi ska vara ledande i det vi gor. Detta dr bara
ett exempel hur vi arbetat med en yrkeskategori for att det ska vara tydligt vilka karridrvigar

som finns och att man ligger pa rdtt loneniva (Bergkvist).
Intervju 3 med Nilsson ( Senior Vice President People, Communication and Quality)

Definition av Talent Management

Nar fragan stilldes vad Talent Management innebdr for SKF svarade Nilsson att det hinger
ihop med sjdlva syftet for Talent Management. Syftet dr att sdkerstdlla att SKF har ritt
kompetens och ritt talanger for att fa jobbet gjort bade idag och imorgon samt lingre fram i
framtiden. Det finns tva perspektiv pd Talent Management. Det handlar bdde om vad sjidlva
organisationen behdver och hur SKF kan se till att de &r tillrickligt intressant for att rdtt
personer ska vilja utvecklas hos dem och faktiskt stanna kvar i organisationen Over tid.

Arbetet kunde se vildigt olika ut:
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Hur man gor Talent Management arbetet beror vildigt mycket pa vilken typ av mdnniska,
vilket typ av roll eller vilken typ av jobb det dr som behéver bli gjort..Inom vissa roller sd far

man se till att folk far flytta runt och géra en massa olika saker (Nilsson).

Det dr svart att ta ett brett steg eller ett steg riktigt hogt uppe i1 organisationen om personen
inte har gjort en hel del olika saker s att individen fatt ett stort perspektiv. Vissa roller som
exempelvis expertroller kridver dock inte att individen “hoppar runt” i organisationen pa
samma sitt. D4 géller det istéllet att rollen &r tillrdckligt intressant for att individen ska vilja
och lockas att stanna kvar pa positionen. Bada rollerna behdvs med tanke pa den verksamhet
som organisationen bedriver. SKF liksom formodligen minga andra organisationer tinker
ofta fel i den fragan. Ofta vill man hitta ett monster som funkar for alla, vilket i sin tur ofta
syns i rekryteringsprofiler didr man bara ska rekrytera personer som dr pa ett specifikt sétt. Det
gloms dd bort att hela tanken med att det dr ett team som for det mesta gor jobbet. Vid
teamarbete behovs olika inputs for att f4 jobbet gjort pd bista tdnkbara sétt. Talent
Management handlar om att se till att det finns rétt tink och att organisationen har ett ansvar
som handlar om att se till att de hela tiden forsorjs med ritt kompetens for framtiden. Helst
vill hen inte att SKF behover rekrytera in folk utifrdn for att de inte lyckas fa fram nagon
internt som kan fylla en lucka som kan uppstd. Nilsson poédngterade att det som tanke
formodligen gor det intressant att jobba pd SKF. Att det finns en mojlighet att gora karridr
inom organisationen och att SKF ar Oppna infor de mdjligheter som medarbetarna kan
erbjudas. Nér fragan stélldes hur det kommer sig att de som bdrjar arbeta pa SKF inte tenderar

att sluta svarade Nilsson:

Det beror pd de interna utvecklingsmaojligheterna och att vi dr ett ganska vinligt bolag med

ett positivt klimat (Nilsson).

SKF har gitt igenom en process dir de under ett antal &r har arbetat mycket med
centralisering, dven inom HR och Talent Management omradet. Hen forklarade att SKF da
forsokte bygga upp en central som skulle ta ansvar for att saker och ting blev gjorda. Det
istdllet for att séga att det inte &r HR som “far det gjort” utan pa chef och gruppniva. HR ska
endast vara katalysatorer, Best Practice och den funktion som hjdlper andra att se nyttan i
arbete med Talent Management. HR ska &ven hjilpa till med att gora ’de svara sakerna”. Det
ar viktigt med en “Good enough” tanke och inte Over optimera Talent Management pa

personalen. Agarskapet méste ocksa finnas pa ritt stillen i organisationen. Chefen ska kiinna
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ansvaret att det dr en del av hens uppdrag att verkligen fa individer att vixa. Arbetet med att
fi chefer att klara av att utmana sina medarbetare till réitt niva ar oerhort viktigt. Chefen méste
kunna se till att ge dem ett underlag och hjidlpa medarbetarna i de stunder dir de kor fast. Att
cheferna verkligen och genuint kénner sitt ansvar dr viktigt men ocksd nagot som é&r
utmanande. Att faktiskt f4 chefer att gora det jobbet dr en svarighet som Nilsson kan se med
Talent Management. Det kan vara svart att fa chefer att se och att de verkligen kénner att det

hir ar mitt jobb”. Talent Management anségs ha en létt och en svér sida:

Talent Management har alltid en "sweet och sour” sida. Sweet sida dr alltid lditt och innebdr
att utse vilka som har potential. Medan en del av Talent Management dr sour som bestdr av
Performance Management, ddir det dr svdrt att hantera situationen som uppstdar bland de

individer som inte presterar (Nilsson).

En svarighet dr ocksé att chefer och ménniskor i allminhet tenderar att uppleva det svért att
tala om det som inte dr och fungerar sa bra. Ytterligare en svarighet ar att Talent Management
kan vara destruktivt eftersom det ldggs pa en si hog intellektuell niva. Nilsson beréttade att
for de flesta medarbetare, de som har jobbat pd SKF i 10-15 ar, behovs ingen avancerad
utvérdering. Cheferna vet ofta individens formagor och hens mgjligheter. Det finns en tendens
att man anvinder de avancerade Talent Management verktygen for att undvika vad som

behover sdgas. Anledningen kan bero pé en rddsla hos chefen.

SKF’s kultur handlar mycket om att gora saker med varandra. Det finns vildigt lite hierarki
och nimnvirt lite maktdistans mellan olika organisationsnivéer. Oppenhet ir dven ndgot som
representerade organisationens kultur. Det &r alltid acceptabelt och vilkomnas att siga till nér

man inte haller med och att foresld nagonting battre.

Employer Branding

Nilsson svarade att for hen betyder Employer Branding att ha en synlighet for existerande och
tilltdnkta medarbetare. Medarbetare ska kiinna en attraktion till organisationen, tycka att det ar
intressant att arbeta pd SKF samt att personen vill stanna kvar. Ndr de komponenterna &r pa
plats skapas en otrolig lojalitet i den befintliga arbetsstyrkan. Medarbetarna far da kinslan av
att kidnna sig stolt over att arbeta i organisationen och kommer alltid att gora sitt bésta for att

SKF ska se bra ut utat.
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Employer Branding har dven som syfte att supporta en rekrytering. SKF’s rekrytering ar
véldigt lokalt forankrad. Exempelvis ser Employer Branding helt olika ut i Tyskland, dar
organisationen har flest antal medarbetare men dér det dven finns en stor konkurrent till SKF,
jamfort med i1 Sverige. I Sverige dr organisationen vélkdnd men dyker inte upp pa listor dver
de mest attraktiva arbetsgivarna. Trots det har organisationen inga svérigheter med att
attrahera de medarbetare som de vill ha. Det beror formodligen pa att det finns ett starkt
fortroende for organisationen. SKF é&r inte lika "hippa” som exempelvis IKEA eller H&M,
men SKF har heller inte det behovet och ska inte strdva efter att vara det. Dock nér det
kommer till begrdnsade grupper ar det viktigt att SKF ar intressant. Rekryteringsbehovet ar
inte heller nimnvirt stort for SKF eftersom organisationen inte befinner sig i en stor expansiv
bransch som gor att de behover rekrytera in hundratals nya medarbetare. De inte har ett jitte
inflode 1 Europa eller i Sverige vilket gor att de kan lagga mer tid pé att hitta de medarbetare
som SKF verkligen vill ha. Det gor att det far ta lite tid och att det krdver mer arbetsinsatser.
Nilsson avslutade samtalet med Employer Branding genom att forklara att hen personligen
inte gillar begreppet eftersom det finns en risk att organisationen visar upp en felaktig bild

utat som inte stimmer i praktiken:

Jag gillar egentligen inte Employer Branding som begrepp. Det handlar om att visa upp en
bild av nagonting istdllet for att bara vara. Vi ska inte mdla upp en bild, vi ska bara vara

(Nilsson).

Utveckling
Nilsson var kritisk till att utveckling endast sker under utbildningsprogram eller

kompetensutvecklingsprogram:

Jag springer rdtt ofta pd organisationsdelar som tror att personalutveckling handlar om
utbildningsprogram och kompetensutvecklingsprogram. Det dr ju en liten del utav det hela.
Men om du tdnker dig att du jobbar 240 dagar om dret och sdger att 10 dagar av dessa dr du

pd ett program, men de andra 230 dagarna dd? Dd ska du vil ocksd utvecklas? (Nilsson).

Resonemanget utvecklades genom en forklaring om att det dr viktigt att fa en balans
tankemaissigt nir det kommer till utvecklingsbegreppet. Det dr de uppdrag medarbetarna far,
nidr medarbetaren gor en riktig leverans som individen utvecklas. De ginger som

medarbetaren far ett uppdrag som den inte ir helt bekvim med som personen utvecklas. Aven
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nir medarbetaren flyttar p& sig och tar en ny position i verksamheten. Den
kompetensutveckling som individen da far och hur medarbetaren véixer som individ, aldrig

gér att astadkomma i ett riktigt avancerat utbildningsprogram.

Kompetens handlade personligen for Nilssons del om formagan att fa jobbet gjort. Det bestar
av kunskap, attityd och samarbetsforméga, allt det som behdvs for att f& SKF’s jobb gjort.
Arbetet med kompetensutveckling ar vildigt olika beroende pa vilket SKF kontor runt om i
vérlden det ror sig om. Nyckelarbetet handlar om vad chefen har for syn och forstaelse for
vikten av kompetensutveckling for att fa organisationen att prestera béttre. Kompetensplaner

bor kopplas ihop med organisationens leveransplaner for att det ska bli ett bra resultat:

Det dr sa otroligt vanligt att tro att man gér en kompetensplan for att "HR vill ha den”, men
sd dr inte fallet. Det dr viktigt att fd igang en dgarskapsprocess. Att fa ledare och
medarbetare att forsta vikten att om jag tror att jag ska bidra till att SKF ska bli bdttre i
morgon sd mdste det borja med att jag ska bli bdttre. Att stilla sig fragan, vad kan jag bli
bdttre pa? (Nilsson).

Svérigheten med kompetensutveckling dr just att fa insikten att den ska vara kopplad till
verksamhetsbehovet. Vid utbildningstillfillen dr det viktigt att chefen for exempelvis séljarna
satter upp mal kring vad personen ska gora battre ndr hen kommer tillbaka till arbetet. Det ska
tydligt kommuniceras vad individen ska bli béttre pa. Det finns ocksa en risk med att chefen

inte har nagot dgarskap:

Har personen inte dgarskapet tror jag att det fors mycket pseudo kompetensutveckling. Att du
som chef gor det for att det forvintas att du gor det. Du gor det inte for att du har forstatt ditt
behov (Nilsson).

Avslutningsvis ar det viktigt att skilja pa att kompetensutveckling inte enbart dr sddant som
individen ldr sig under utbildningar. Utan den storsta delen utav kompetensutveckling &r
faktiskt sddant som medarbetaren praktiserar i vardagen. Det dr viktigt att inte knyta ihop
kompetensutveckling med att det maste finnas ett visst specifikt antal utbildningsdagar. Det ar

en utmaning for HR att bli en del av en organisations hela verksamhet:
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En utmaning for HR dr att inte kora det hela som en funktion vid sidan av verksamheten utan
att se till att det blir en del av hela verksamheten. Det dir 5 000 chefer pa SKF och det dir dem
som gor HR jobbet och som sdkrar upp att vi har formdagan for imorgon. Det hdr tror jag dr

en utmaning for alla bolag (Nilsson).

5. Analys

Analysdelen kommer att behandla resultatet i empirin och dra kopplingar till den teoretiska
referensramen. Analysens delar har for avsikt att besvara studiens fragestdllning samt
underfragor som tidigare har presenterats. Forst kommer organisationens definition pd
Talent Management utifran samlade material fran intervjuer att analyseras. Ddrefter foljer en
analys pa olika bestdndsdelar i arbetet med Talent Management. Slutligen presenteras

skillnader och likheter mellan organisationernas arbetssditt.
5.1 BDO

5.1.1 Organisationens uppfattning av Talent Management

Vid intervjun uppgav Andersson att Talent Management for BDO ér att se till att det finns den
kompetens organisationen behdver samt att behdlla kompetensen. Syftet &r att ha rétt
kompetens och ratt medarbetare. Viktigt att beakta &r att det inte finns en enda definition av
Talent Management (Ashton & Morton 2015). BDO's beskrivning av Talent Management
stimmer vil 6verens med givna definitionen fran ett flertal forfattare sisom Capelli (2008)
som pastar att Talent Management handlar om att forutse behovet av humankapital och sétta
upp en plan for att kunna méta personalbehoven. Daremot nér vi forsokte griva lite djupare
for att konkret fa reda pd hur organisationen arbetar med Talent Management fanns det
svarigheter hos informanten att ange ett svar. Efter en stund fick vi svaret att Talent
Management finns inbakat i organisationens struktur. Svaret kan tolkas péd olika sétt. En
tolkning dr att BDO hanterar personalen som HR's traditionella typiska aktiviteter alltid har
gjort och att den traditionella HR-funktionen enbart ersattes med Talent Management som
bendmning (Lewis & Heckman 2006). Ett annat sétt att tolka svaret kan vara att
organisationen har tagit del av en diskurs och pastér sig arbeta med Talent Management men
gor det inte 1 praktiken. En forklaring till det kan vara att det anses trendigt att arbeta med
Talent Management eftersom det &r ett populdrt begrepp och d&mne och det finns ett stort
intresse kring dmnet (Lewis & Heckman 2006). Festing et al. (2013) betonar att arbetet med

Talent Management dr varierande i alla organisationer bland annat utifrdn omséttning och
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personalstyrka. BDO ir inte en stor organisation och storleken kan ha betydelse i hur mycket
av organisationens resurser som dmnas till arbetet med Talent Management. Det dr inte enbart
storleken som har betydelse for organisationens mdjligheter att driva sitt arbete med Talent
Management utan dven andra faktorer som nation, typ av organisation, bransch med mera.
Varje organisation designar unika arbetssitt utifrdn den enskilda verksamheten (Garavan et al.
2011) och Talent Management kan variera kraftig beroende pa nation och typ av organisation
(Festing et al. 2013). Med utgéngspunkt i att Andersson inte kunde forklara varfor BDO har
valt Talent Management som strategi och dennes pastdende om att det dr branschen som
uttalar hur strategin ska se ut dr var beddmning att det finns en diskurs i organisationen. I
enlighet med Ashton och Morton (2005) som hdvdar att Talent Management dr den nya

trenden for HR-chefer anser vi att BDO f6ljer ”den nya trenden”.

Organisationen har ett exkluderande forhallningssatt till Talent Management eftersom arbetet
inte &r riktat till alla anstillda. Likt det tdvlingsorienterade synséttet presenterat av Bolander et
al. (2014) kénnetecknas BDO’s arbete med Talent Management av en syn av att alla
medarbetare inte anses vara talangfulla. Andersson markerade under intervjun att vissa
medarbetare utmérker sig och att det var viktigt att den gruppen identifieras for att

organisationen ska veta vilka de ska satsa pa.
5.1.2 Organisationens arbetssitt

Employer Branding

Nér frigan om vad Employer Branding betyder for BDO fick Svensson svérigheter i att
definiera begreppet. Tveksamheten skapade en kénsla av att organisationen inte hade full
kidnnedom av vad deras arbete med Employer Branding bestér av. Efter att ha funderat en
stund angav Svensson att det dr ett HR- och marknads relaterat begrepp. Vidare forklarades
att arbetet med Employer Branding bestér av ett inifrdn och utifran perspektiv vilket omfattar
att se till att BDO verkligen har rétt virden som organisationen formedlar ut externt samt hur
BDO sirskiljer sig ifran sina konkurrenter. Given definition stimmer till stor del 6verens med
standard definitionen for Employer Branding. Nédmnda definition forklarar Employer
Branding som en samling av marknadsforingsaktiviteter som en arbetsgivare genomfor dar
aktiviteterna kan pagé sdvil internt som externt i organisationen (Backhaus & Tikoo 2004).
Vidare anges att BDO’s arbete med Employer Branding bestar av ett fatal aktiviteter sdsom

att synas pa bland annat hogskolor och arbetsplatser. De arrangerar aktiviteter sdsom after
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work pé kontoret for studenter med syftet att bygga relationer med studenterna. Ovan ndmnda

aktiviteter kan tolkas som en del av ett extern Employer Branding arbete.

Aven om organisationen under intervjun hinvisade till nigra aktiviteter som kéinnetecknas av
att arbete med Employer Branding anser vi att organisationen inte arbetar formellt med detta
eftersom det inte finns nagon funktion som rent formellt arbetar med Employer Branding.
Svensson péstod att funktionen dr flytande och att ansvaret delas mellan hela HR-gruppen,
HR-chefer och marknadschefen. Vidare argumenterades att funktionen finns och pastés att det
dven finns en studentkommitté sammansatt av nya revisionsassistenter som ocksd ar
involverade i arbetet med Employer Branding. Férutom ovan nimnda givna aktiviteter och
pastaende anges inga Ovriga konkreta aktiviteter om hur arbetet med Employer Branding drivs
pa BDO. Vad giller intern Employer Branding gavs tyvérr inte sd mycket information.
Emellertid far det anses vara virt att belysa att BDO arbetar med en strikt 16netrappa vilket,
enligt informanterna, innebér att det inte finns ndgon koppling mellan prestation och
l6neutveckling. Svensson angav att de istdllet motiverar genom attraktiva arbetsuppdrag. Att
inte anvdnda sig av 16nen som ett sétt att attrahera medarbetare till organisationen anser vi att
kan vara negativt for organisationen sdsom Kucherov och Zavyalova (2012) vilka hévdar att
ndgra nyckelfaktorer behover tas i beaktande for att uppné framgéngsrik Employer Branding,
exempelvis ekonomiska aspekter som hog 10n, ett rittvist system av beloningar och bonusar

samt stabila garantier for sysselsdttning. Inga av dessa aspekter anvinds av BDO.

Rekrytering

Enligt Wikstrom och Martin (2012) borde en organisations rekryteringsprocess och urval ske i
enlighet med organisationens strategi samt genom ett strategiskt tinkande under hela
arbetsprocessen. BDO's rekryteringsprocess beskrevs som “klassiskt intervjubaserad”. Fokus
ligger pa sjdlva samtalet under intervjun och den bedomning som rekryteraren gor av
kandidaten. Det kan anses att subjektiva bedOmningar forefaller kunna paverka
organisationen negativt pd sa sétt att felrekryteringar innebdr héga kostnader (Wikstrom &
Martin 2012) och kan dérmed bli en potentiell forlust for organisationen (James & Mathew
2012). Urvalet av individer borde ske s& objektivt som mojligt och genom att folja en

rekryteringsstrategi (Fernandez et al. 2009).

Informanterna pastod att det &r uttalat i organisationen vad de soker for medarbetare sévil vad

géller harda som mjuka vérden. Utdver det faktum att individen ska ha en hogskoleexamen i
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ekonomi ska hen vara social, positiv och driven. Andersson och Svensson angav att de har lart
sig genom aren att snabbt se om en person har det som organisationen soker. Vidare péastods
att de inte tinker nidmnvért mycket pa rekryteringen i sig utan att det sker per automatik
eftersom de anser sig veta vad de vill ha och att de kan utldsa personen relativt fort. Det
faktum att urvalet forefaller ske per automatik kan tolkas som att organisationen saknar en
tydlig rekryteringsstrategi. Utan en rekryteringsstrategi dr risken stor for felrekrytering da det
inte finns en klar bild 6ver vilken kompetens organisationen behdver (Wikstrom & Martin
2012). BDO anvénder inte sig heller av kompetensstrategier infor rekryteringsarbetet och
tester sdsom personlighetstester eller assessment-tester. Istdllet gors egna bedomningar
relativt tidigt i processen efter genomforda intervjuer utifrdn samtal mellan Svensson och
Andersson. Utifran den omstindigheten att organisationen enbart anvinder sig av egna
bedomningar anser vi att BDO’s rekryteringsprocess inte &r objektiv, noggrann eller
strategisk. Enligt Fernandez et al. (2009) har méinga organisationer svarigheter med att
bedriva en bra rekryteringsprocess och for att lyckas behover da organisationen rekrytera sé

noggrant, strategiskt och med ett s& objektivt synsitt som mojligt.

En annan viktig faktor vad géller BDO’s rekryteringsprocess &r deras hoga
personalomséttning. Svensson pastod att organisationens hdga omsdttning beror péa
branschens natur. Hen angav att det storsta problemet ligger i hogre tjénster eftersom
personalen pa den nivén tenderar gé till niringslivet pd grund av hogre loner och mindre
overtid. Samtidigt haller organisationen fast vid sin lonetrappa utan utrymme for nagra
forhandlingar. Det kan tyckas vara motsédgelsefullt eftersom de pd grund av den hdga
personalomséttningen dr tvungna att stindigt rekrytera personal. I och med att det tas for givet
att redovisningsbranschen dr orsaken till hog personalomsittning kan det tolkas som att
organisationen inte efterstrivar att motarbeta det forhéllandet. Vidare ger det nimnda
intrycket av att organisationen dr i behov av att forbéttra och fornya sin rekryteringsstrategi. I
enlighet med Wikstrom och Martin (2012) anser vi att organisationen borde utveckla sin

rekryteringsstrategi till ett mer strategiskt och langsiktigt perspektiv utifrdn framtida behov.

Utveckling

Kompetensbegreppet ar brett och det anvinds flitigt i alla organisationer. I intervjuerna
stdlldes fragan till BDO vad kompetens innebér for dem. Enligt Andersson &r det i branschen
valdigt klart uttalat vad det ar for kompetens som ska gélla; det vill sdga en examen fran

Handelshogskolan - helst med redovisningsinriktning. Om man har klarat Handels sa &r det
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”good enough”. Vil pé arbetsplatsen foljer flera utbildningar som individen ska klara av samt

ska man kunna forvéntas arbeta en viss del overtid.

Med ovan svar i dtanke anser vi att kompetens for BDO é&r framforallt rétt utbildning, ett gott
resultat pé det arliga provet och formégan att arbeta overtid ett visst antal timmar under varen.
Det kan tolkas som att tilltron till prov dr ndgot mekaniskt och en risk i en overtro pa vad ett
enskilt provtillfélle eller en enskild examen kan pavisa. Forskningens definition av kompetens
ar bredare och mer komplex. Wikstrom och Martin (2012) definierar kompetensbegreppet
som “en uppsittning observerbara prestationsdimensioner inkluderande kunskaper,
fardigheter, attityder och beteenden savél som team-, process- och organisationskunskaper
som &r relaterade till hog prestationsformaga och som oOkad organisationens

konkurrensformaga”.

Vad giller identifiering av kompetens ansadg Svensson att identifieringen var enkel eftersom
BDO inte dr en stor organisation och att det da ar mojligt att hela tiden folja medarbetarna. I
rekryteringen sker urvalet av vilka medarbetare som organisationen vill satsa pa utifran
personliga bedomningar fran HR-Manager och rekryteringsansvarig. Eftersom urvalet att
kompetens gors utifrdn subjektiva bedomningar kan det tyda pa att organisationen inte
anviander sig av ndgon kompetensplanering. Enligt Ashton och Morton (2005) bor
kompetensplanering ske i enlighet med organisationens affdrsplanering for att kunna skapa en
integration av maénniskor och strategi. For att undvika alltfér snabba slutsatser om att
organisationen anvander sig enbart av subjektiva beddmningar vid urval av talanger stilldes
fragan om BDO har ett system for att ta reda pa vilka medarbetare som &r talangfulla. Svaret
som gavs var att de tittar mycket pa beteende och hinvisade oss till beteendefaktorerna social,
driven och positiv. Forutom det ansdgs viktigt att individen har affiarsformaga och skapar bra
relationer med kunderna. Utifrén svaren frdn BDO i denna del kan det anses att det saknas en
tydlig koppling mellan talangdefinitionen och affarsstrategi vilken kan medfora att arbetet i
flera vésentliga delar forlorar relationen med det Gvergripande syftet hos organisationen.
Garavan et al. (2011) menar att det finns ett tydligt behov av att utvecklingsstrategierna ska

vara integrerade med organisationens strategier.

Svensson hdvdade vidare att eftersom BDO inte dr en stor organisation dr det latt att ha
overblick over vilka medarbetare som utmirker sig. Savdl Andersson som Svensson uppgav

att det marks tydligt vilka som &r “talangfulla”. Det dr ndgot de uppger sig bada har lart sig att
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se. Det far anses positivt att det finns goda forutsittningar i organisationen, genom vad man
uppfattar mindre antal medarbetare, att folja medarbetaren och pa si sitt identifiera
kompetensbehov. Samtidigt kan den egna tilltron uppfattas till vad man “lirt sig att se”” pavisa
en overtro till det subjektiva omdomet och kunskapen i en fraga som kompetens som behdver

vara standardiserad och vildefinierad.

Nér det kommer till utveckling arbetar BDO med att mita de anstdlldas kunskaper genom ett
arligt kunskapsprov som varje anstilld fran ar tre och uppat genomfor. Det &r ett test som dr
framstillt av FAR Akademi och Svensson beskrev det som en “light version” av det test som
genomfors for att bli auktoriserad revisor. Syftet med provet dr att ta reda pa hur personen
ligger till kunskapsmissigt, sa att styrkor och svagheter kan identifieras samt att f4 en
helhetsbild av vilken niva individen ligger pa. Resultatet gds igenom under utvecklingssamtal
och omraden med forbéttringspotential diskuteras sdrskilt. Enligt Garavan et al. (2011) finns
det betydande fordelar med att ha en intern utvecklingsstrategi. Vad det verkar dr en av
BDO'’s strategier att kunskapsprova varje medarbetare genom ett skriftligt prov. Det kan
ifragaséttas hur BDO fangar upp den tidigare nimnda affarsformagan vilket kan vara svért att

enbart avgdra genom ett skriftligt prov.

De medarbetare som klassas som en kompetent medarbetare pa arbetsplatsen beréttade
Andersson ir en individ som hogpresterar, klara av det arliga provet med goda resultat samt
har formagan att arbeta Overtid ett visst antal timmar under véren. I forhéllande till ovan
nidmnd kompetensdefinition anser vi det noterbart att mojligheten till att arbeta dvertid ses
som en kompetens inom organisationen. Vidare géar det att reflektera dver vilken tyngd
hogskoleutbildning ges i1 synen pa kompetens. Garavan et al. (2011) tar upp tre faktorer som
utveckling bést sker genom, ndmligen erfarenheter, exponering och utmaningar. Mot detta
inldgg fran forskningens teori kan anses att ett prov ar alltfor standardiserats och enformigt 1
sitt utforande for att tillgodose flera relevanta potentiella uttryck for kompetenser som finns

hos en individ.
5.2 PwC

5.2.1 Organisationens uppfattning av Talent Management
Vid frdgan om vad Talent Management arbetet bestar av angavs faktorerna;
prestationsutveckling, Employer Branding och kompetensutveckling. Asplund markerade

tydligt vikten av att attrahera ritt medarbetare pa ritt plats och att det &r medarbetarna som
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utvecklar och driver organisationen framét. Utan ridtt medarbetare dr det inte mdjligt att né
framgéng och bli en marknadsledande organisation. Under samtalet upplevde vi att en stor del
av arbetet med Talent Management bestar av utveckling av medarbetarnas prestationer och
kompetens. Genom att bedriva Talent Management arbetet var den huvudskapliga tanken att
medarbetarna ska utvecklas, sa att hen kan prestera béttre. I enlighet med litteratur av Garavan
et al. (2011), Scullion och Collings (2010) samt Wikstrém och Martin (2012) beskriver syftet
med Talent Management beréttade Asplund att begreppet har en strategisk innebdrd déir det
handlar om att ritt medarbetare attraheras och utvecklas. Vi anser att PwC’s arbete med
Talent Management gér i enighet med Wikstrom och Martins (2012) resonemang om att en
viktig anledning till arbetet med Talent Management &r att skapa en effektiv organisation.
Eftersom for revisionsbranschen dr kunskap essentiellt, varfor medarbetarna dr en oerhdrt
viktig resurs for PwC. Utan medarbetarnas kompetens och prestationer kan inte

organisationen bli framgangsrik (Asplund).

Vi betraktar PwC’s forhallningssétt enligt tvd av de tre synsétten som presenteras av Lewis
och Heckman (2006) och Dries (2013). For organisationen handlade bade Talent Management
om de interna flodena av kompetens, dir utveckling av personalen sigs som viktigt. Synséttet
priaglades dven av det tredje forhdllningssittet, ndmligen vad som utmérker en medarbetare
med hog kompetens. Organisationen hade ett mind set av att se pd kompetens som en resurs
och att den ska hanteras enligt prestationsnivéer, precis i enighet med ovanstdende forskares
resonemang. PwC gav dven goda prestationer beloningar genom ett beldningssystem.
Asplunds argumentation kring sjilva syftet med beldningssystemet gick dven det i linje med
den presenterade forskningen av Lewis och Heckman (2006). Genom att belona
medarbetarnas prestationer kan det uppfattas som en forhoppning om att det kan utvecklas en

drivkraft hos medarbetarna att utveckla sin potential.

Det forhéallningssatt till Talent Management som vi upplevde att PwC har préglas likt BDO av
den tévlingsorienterade inriktningen. Enligt Asplund dr inte alla medarbetare lika begivade,
vilket dr ett utmérkande drag hos det tdvlingsorienterade forhallningsséttet (Bolander et al.
2014). PwC hade ett fokus pé att identifiera de talangfulla medarbetarna med hog kompetens
genom ett utvdrderingssystem. Asplund markerade det under intervjun genom att forklara att
alla medarbetare inte har lika mycket kompetens och att det ar viktigt att PwC identifierar de
individerna, nyckeltalangerna, sd att organisationen vet vilka de ska satsa pa i framtiden. Med

andra ord har organisationen ett exkluderande synsétt nir det kommer till synen pa
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medarbetarnas kompetens. Chuai et al. (2008) resonemang kring att det &r vanligt att
organisationer har ett inkluderande eller exkluderande perspektiv pa vilka medarbetare som dr

topp talanger blev hir uppenbart att teorin stimmer med organisationens praktiska arbete.
5.2.2 Organisationens arbetssatt

Employer Branding

I enlighet med Kucherov och Zavyalovas (2012) definition av Empoyer Branding handlade
begreppet for PwC om arbetsgivarvarumérke och att géra organisationen attraktiv for en viss
maélgrupp. Det externa Employer Branding arbetet &r ndgot som organisationen arbetar
mycket med. Ddrav har PwC en formell Employer Branding funktion som har ansvaret att
driva det arbetet. Det till skillnad fran BDO som inte har en formell funktion dér arbetet med

Employer Branding ar mer flytande mellan olika personer i HR-gruppen (Andersson).

Forfattarna Kucherov & Zavyalova (2012) pastér att psykologiska egenskaper sdsom en stark
organisationskultur, positiva interna relationer i organisationen och en objektiv bedomning av
arbetet dr en viktig del av arbetet med Employer Branding. I enlighet med forfattarna uppgav
Asplund under intervjun att for PwC ér det av stor betydelse att bygga relationer eftersom det
ar ett viktigt for att kunna attrahera réitt medarbetare. Syftet med starka relationer var dven att
skapa ett sérskiljande fran andra organisationer som ar verksamma i samma bransch. Vi anser
att PwC har ett tydligt fokus pé att marknadsfora organisationen som en attraktiv arbetsgivare
genom att synas mycket utat. Att PwC har en uppfattning om att det ar viktigt att synas anser

vi inte enbart &r retorik utan det stimmer ocksé dverens med praktiken.

Det interna arbetsvarumérket, som dven dr en viktig del inom Employer Branding arbetet
enligt Wikstrom och Martin (2012), 4r inget som organisationen pastis arbeta mycket med.
Asplund poéngterade dock att hen ser det onskvirt att gora det eftersom PwC behover bli
bittre pa att aktivt arbeta med att fortsitta vara en attraktiv arbetsplats internt. Aven om
Asplund ansdg det nodvéndigt att organisationen arbetar mer med det interna Employer
Branding arbetet var PwC’s hoga personalomsittning inte nigot som Asplund sig som
problematiskt. Det kan tyckas vara nagot motsdgelsefullt att bade podngtera att det ar viktigt
att arbeta med att bevara personal genom intern Employer Branding samtidigt som den hdga
personalomséttningen inte utgjordes vara ett problem. Dock var det viktigt att
nyckeltalangerna inte valde att l&mna organisationen. Med tanke pa att organisationens

personalomséttning dr sd hog anser vi att det interna arbetet med att bevara personalen kan
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ifrdgasdttas. I likhet med BDO har bdda organisationerna asikten om att en hdog
personalomséttning inte dr ett problem utan att det &r sa revisionsbranschen fungerar. Vidare
anser vi att det dr anmdrkningsvért eftersom en hdg personalomsittning kan innebdra en

potentiell forlust for en organisation (James & Mathew 2012).

PwC bekriftade Kucherov och Zavyalova (2012) teori om att ett lyckat Employer Branding
arbete kénnetecknas av en fOrbéttrad rekrytering. Organisationen har mérkt att
arbetsgivarvarumirket har gett resultat eftersom det ménga ganger har reducerat
rekryteringsarbetet. PwC har dven aktivt arbetat med att marknadsfora sig som en attraktiv
arbetsgivare, vilket i sin tur har gjort att organisationen har ett stort soktryck (Asplund). Vi
anser att organisationen har ett starkt arbetsgivarvarumirke vilket kraftigt fOrenklar
rekryteringsprocessen. Med ett attraktivt arbetsgivarvarumirke och en god relation med
studenter, har PwC inga svérigheter med att hitta kompetenta medarbetare. En forklaring till
PwC'’s stark arbetsgivarvarumirke kan bland annat vara att organisationen har byggt starka
relationer med potentiella framtida rekryter. Det i sin tur kan ha bidragit till att PwC idag ar
en mycket attraktiv arbetsplats. Med det i dtanke anser vi att det finns mycket som tyder pa att

PwC har lyckats med Employer Branding arbetet.

Rekrytering

PwC arbetar i linje med Ready et al. (2014) rekommendationer aktivt med att vara en sa
attraktiv arbetsgivare som mdjligt for att locka till sig ritt kompetens. Organisationen utfor
omfattande rekryteringsprocesser vid anstéllning av nya medarbetare. For att bli kallad pa
intervju dr en akademisk utbildning ett krav. Nér individen vél gar vidare fran intervjun
behdvs ett online-baserat assessment test genomforas. Pa testet dir verbal och numerisk
forméga provas samt tva personlighetstest utfors behover individen fa ett visst antal poing,
beroende pd avdelning. Med tanke pa att organisationen anvinder sig av personlighetstester
och assessment-tester arbetar PwC med kompetensstrategier likt vad Wikstrom och Martin

(2012) ndmner ar viktigt for att minska risk for felrekrytering.

PwC ir noga med att ta reda pA om medarbetaren passar in i organisationens kultur vid en
rekrytering. Likt det Freeman (2005) belyser spelar den kulturella passformen en stor roll om
kandidaten passar i organisationen eller inte. Asplund forklarade att det vanligen var kulturen
som medarbetare attraherades av, vilken hen berdttade bestar av mjuka védrden. Exempelvis

har organisationen en kultur som préglas av 6ppenhet och drlighet som arbetsgivare. Kulturen
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var enligt Asplund en faktor som gor att individer viljer att arbeta pa PwC framfor en
konkurrent. For att organisationen ska undvika felrekryteringar ar det viktigt att visa upp en sa
tydlig och arlig bild av organisationen externt som mdojligt. Annars finns risken att fel
personer soker sig till PwC. Det blir i resonemanget vildigt tydligt att Employer Branding
arbetet har en stor betydelse for att hitta de rekryter som stimmer &verens med PwC'’s kultur.
Med ett lyckat arbetsgivarvarumérke attraheras rétt individer till PwC, medan om arbetet

misslyckas finns risk for en felrekrytering.

Utveckling

Som tidigare ndmnts associerar PwC utveckling av kompetens med Talent Managements
innebdrd. Fokus pa utveckling priaglas bland annat av att alla medarbetare har ett krav pa 60
timmar utbildning per ar. Vilka utbildningar medarbetaren gir pa ar upp till den enskilda
individen att avgora. Kompetensutveckling dr ndmligen helt den enskilda individens ansvar.
Det vill séga individen har sjdlv ansvar for vilka program som hen behdver. Garavan et al.
(2011) argumenterar for att interna utvecklingsstrategier &r en central del av Talent
Management och att det finns betydande fordelar med att ha en intern utvecklingsstrategi. Det
hir innebdr att det inte finns likt vad Garavan et al. (2011) pratar om interna
utvecklingsstrategier for PwC’s anstdllda. Med det i beaktande kan det tolkas som att

organisationen inte arbetar med att bevara personalen.

Négot som 1 litteraturen beskrivs som viktigt for att personalen ska bevaras ar att
arbetsgivaren erbjuder karridrmojligheter (Kraimer et al. 2011; Wikstrom & Martin 2012). P4
PwC, liksom 1 alla revisionsbolag, finns det en karridrstrappa som ar tydligt kommunicerad i
organisationen. Medarbetarna vet enligt Asplund vad som krivs for att avancera och ta nésta
steg 1 den hierarkiska nivan. Med tanke péd att det finns en tydligt kommunicerad
karridrstrappa anser vi att det finns stora karriirmdjligheter i organisationen, varpa
medarbetarna kan motiveras till att stanna kvar pa organisationen. PwC definierar kompetens
som “formédgan att ha potential till att utvecklas” och topp talanger definieras som “de
medarbetare som Over tid utmirker sig péd ett exceptionellt vis genom kontinuerlig hdg och
jamn prestationsniva och med hég utvecklingspotential”. Den forstndmnda definitionen skiljer
sig nagot fran Wikstrom och Martins definition (2012) dir kompetens istillet definieras som
ett antal prestationsdimensioner som &r relaterade till hog prestationsforméaga. Med andra ord

uttrycker organisationen sig mer i termer av potential hos individen, snarare &n att besitta
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specifika dimensioner som dr relaterade till prestation. Det var forst i definitionen av en “’topp

talang” som begreppet prestation dok upp.

Aven om PwC sidger sig virdera medarbetarnas potential utvdrderar organisationen i
slutindan medarbetaren efter prestation. For att ta reda pd vilka medarbetare som har
kompetensen och pa sa sitt vilka personer PwC bor satsa pa arbetade organisationen med ett
omfattande utvirderingsprogram. Programmet skapar, likt vad Asplund sa, en stor
transparans. Det kan dven bland medarbetarna upplevas som ett bra och effektivt sétt vilket
leder till personlig utveckling. Utvirderingsprogrammet blir dven en tydlig signal for
medarbetarna att prestationer ar viktigt eftersom det dr det som medarbetaren 1 slutdndan blir
beddomd pé samt belonad i form av befordran. Systemet anser vi kan riskera att skapa ett
tavlingsorienterat klimat, som kort beskrevs ovan av Bolander et al. (2014), dir det blir viktigt
att vara “talangfull” med hog kompetens for att synas och uppmérksammas av organisationen.
Det eftersom organisationens klimat utmirks av att medarbetarna bor prestera exceptionellt

och att vissa medarbetare dr mer kompetenta &n andra.

Nér det kommer till de olika karridrstegen och ddrmed nivéer i organisationen var Asplund
tydlig med att det handlar om férmagor. Det finns tydliga formégor som medarbetarna maste
leva upp till pd de olika nivaerna inom organisationen for att kunna ta nésta steg pa stegen.
Genom befordran bekriftas i sin tur individens prestationer av organisationen. Eftersom PwC
tror pa medarbetarna olika mycket, kan befordran ske snabbare for topp talangerna. Att vissa
medarbetare kan befordras tidigare 4n andra anser vi ér ett tydligt tecken pa att prestationer ar

viktiga och belonas.
5.3 SKF

5.3.1 Organisationens uppfattning av Talent Management

Som tidigare ndmnts under arbetets géng finns det olika definitioner av Talent Management
(Lewis & Heckman 2006). SKF definierar Talent Management som en process for att sitta de
ritta verktygen pa plats med syftet att leverera konkurrensfordelar genom effektiv utveckling.
Med andra ord; att se till att ritt personer dr pa ritt roller vid rétt tidpunkt for att SKF ska
kunna leverera enligt sin strategi nu och i framtiden (Internt material SKF 2015). Det far
anses vara i linje med det syfte med Talent Management som aterfinns i en del forskning i
dmnet; att skapa en effektiv organisation (Wikstrom & Martin 2012). Vi anser att SKF's

definition pa Talent Management fokuserar pa att identifiera och varda kompetens samt att
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anvinda sig av ett strategiskt tillvigagangssatt for att skapa framtida fordelar vilket dven dr en
vanligt forekommande definition inom litteraturen (Ashton & Morton 2005). Begreppet
handlar om att pa ett sa strukturerat och strategiskt sitt som mgjligt kunna attrahera, utveckla
och behéilla ritt medarbetare (Garavan et al. 2011) sdsom SKF definierar begreppet. Som ett
tilligg i ovan definition av Talent Management uppgav Nilsson att det finns tva perspektiv i
arbetet med Talent Management pa SKF. Det forsta perspektivet ar att ta reda pa vad sjidlva
organisationen behdver och det andra perspektivet att se till att tjdnsten &r tillrackligt
intressant for att ritt personer ska vilja utvecklas hos SKF och vilja vara kvar inom
organisationen. Nilssons beskrivning kan relateras till vad Lewis och Heckman (2006)
beskriver som ett av de tre huvudsakliga synsitten pa begreppet vilket ar att fokusera pa
interna  floden av kompetent personal genom organisationen. I det sammanhanget ar
utveckling av den egna personalstyrkan ett viktigt element. Ndmnd definition anvénder Talent
Management som ett sitt att sdkerstilla framtidens efterfriga av personal. Lewis och
Heckman (2006) péstar att metoder for hantering av det interna flodet ligger ganska nira vad

som vanligtvis i andra omrdden bendmns som successionsplanering eller personalhantering.

En stor del i SKF’'s arbetet med Talent Management handlar om att hantera kompetens pa
individniva, det vill sdga att arbeta med kompetensplanering. Hér noterar vi att det finns en
tydlig enhetlighet i Johanssons och Nilssons uttryck av arbetet med Talent Management,

vilket ger en indikation pa att organisationen gér at samma hall utifran en gemensam strategi.

Johansson berittade vidare att arbetet med kompetensplanering innebir att se till vad det ar
for kompetens som behovs, savil idag som imorgon, samt hur manga medarbetare som
behovs med den kompetensen. Chambers et al. (1998) hédvdar att arbetet med Talent
Management borde involvera hela organisationen fran hogsta ledningen ut till alla Gvriga
nivaer och avdelningar. Kompetensplanering maste ske i enlighet med organisationens
affarsplanering for att kunna skapa en integration av médnniskor och strategi. Om hantering av
kompetens borjas betraktas som en del av organisationens affdrsstrategi s& kommer HR-

ansvariga fa en mer strategisk roll (Ashton & Morton 2005).

Enligt Johansson dr det just kompetensplaneringen som gor det mdjligt att identifiera
eventuella “gap” och var de i sd fall skulle finnas i organisationen. Utifran det gar det
identifiera vilken kompetens som befintliga medarbetare har och ta reda pd om de behdver

trdnas i ndgot sarskilt omrade. Detta dr en mycket viktig del for ett lyckat arbete med Talent
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Management (Ashton & Morton 2005). Ashton och Morton (2005) péstdr dven att det &r av
stor betydelse att organisationen har kidnnedom kring vilka befattningar som gor skillnad for
att se till att det finns rétt personer for dessa tjénster i ritt tidpunkt. Det &r tydligt att det &ven
ar av stor betydelse for SKF. Johansson redogjorde i intervjun om vikten av att ta reda pa
vilken sorts medarbetare organisationen har, hur manga och hur de skulle kunna ersittas vid
behov. Det kan anses att kompetensplaneringen bidrar till att ha en klarare bild 6ver
kompetensen som finns pa SKF i enlighet med Jaw et al. (2006) vilka pastér att genom att ta
reda pé vilket humankapital som organisationen har kan det béttre planeras och tillimpas for
att anvidndas som en konkurrensfordel. Organisationens humankapital paverkar

organisationens prestation och ér stark kopplat till finansiella resultat (Jaw et al. 2006).

For SKF ér alla medarbetare talanger och lika viktiga for organisationen. Johansson uppgav
vidare att hen Onskar att organisationen inte ska behdva rekrytera in medarbetare utifrdn for
att de inte lyckas fa fram nagon internt som kan utfora arbetet. Enligt Johansson utvecklas
medarbetarna genom att dndra sina arbetsuppgifter och att uppleva nya utmaningar. Den
potentiella mojligheten att gora karridr inom organisationen och att SKF dr Oppna infor de
mojligheter som medarbetarna kan erbjudas troligen &r en stark faktor for manga att vara kvar
inom organisationen. Enligt Nilsson kan den hdga attraktionskraften bero pa de interna
utvecklingsmojligheterna och att SKF dr ett ganska “vénligt bolag” med ett positivt klimat.
Forhallningsséttet till Talent Management bor anses vara humanistiskt praglat inom SKF’s
organisation. Det i forskningen s kallade humanistiska forhéllningssattet har en inkluderande
syn pad medarbetare med hog kompetens dér ingen i organisationen utesluts och dir all
personal anses vara begavad (Bolander et al. 2014). En aspekt till som talar for att SKF har ett
humanistiskt synsétt dr kulturen i organisationen. For Nilsson handlar SKF's kultur mycket
om att gora saker med varandra. Det finns véldigt lite hierarki och ndmnvirt lite maktdistans
mellan olika organisationsnivaer vilket har skapar en kultur som handlar om vi”. Hen

menade att en anledning till att medarbetare véljer att stanna dr just den positiva kulturen.

Vad giller anpassning av Talent Management utifrdn organisationens behov redogjorde
Nilsson for att en del alternerar i organisationens funktioner medan andra far helt andra
uppldgg. Detta far anses kunna tyda pa att organisationen har anpassat sitt arbete med Talent
Management utifrdn organisationen behov. Festing et al. (2013) betonar att arbetet med Talent
Management dr varierande i1 alla organisationer bland annat utifrdin omsédttning och

personalstyrka. Nilsson hdvdar att ménga andra organisationer ofta tanker fel nir de forsoker
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hitta ett och samma mdnster for alla vilket i sin tur ofta syns i till exempel rekryteringsprofiler
med enformigt fokus pé specifika profiler. Nilsson menar att det i dessa fall gloms det helt
bort att grundtanken med teamarbetet ar att det behovs olika input for att fa uppgifter utfort pa

bista ténkbara sitt.
5.3.2 Organisationens arbetssitt

Employer Branding

Enligt Johansson handlar Employer Branding om vad som sdgs om organisationen SKF och
om att attrahera framtida medarbetare. Vidare handlar det om att se till att medarbetarna
brinner for att arbeta pd SKF och skapa en kénsla av att de har en framtid i organisationen.
Nilsson beskrev Employer Branding som att ha en synlighet for existerande och tilltinkta
medarbetare och dven att stodja rekryteringsprocessen. Enligt forskarna Wikstrom och Martin
(2012) handlar Employer Branding om att organisationer stirker sitt varumérke savél externt
som internt; externt mot arbetsmarknaden och internt mot de befintliga medarbetarna.
Dérutover kan Employer Branding ha en stor inverkan i en rekryteringsprocess (Wikstrom &
Martin 2012). Det fér anses att SKF’s egna uppfattning av sin Employer Branding stimmer
vél overens med Wikstrdm och Martins definition. Vidare noteras att informanterna pa SKF
vid intervjuerna forefoll ha en naturlig och spontant forklaring till sitt arbete med Employer
Branding vilket indikerar att arbetet dr genomtinkt och fOrankrat snarare @n en etikett pa
odefinierbara aktiviteter inom organisationen. Namnd kénsla forstirks empiriskt av Nilssons
forklaring under intervjun om att hen personligen inte gillar begreppet eftersom det riskerar
att méla upp en bild utan att det i sig behover sta for ndgonting i praktiken. Det praktiska

konkreta arbetet dr det mest relevanta.

Vad géller attraktion till organisationen ger forskning underlag for att organisationskulturen &r
viktig for att attrahera nya medarbetare (Emdén, 2012). Vid intervjun berittade Nilsson att
SKF’s medarbetare ska kdnna en attraktion for organisationen, tycka att det &r intressant att
arbeta pa SKF samt vilja vara kvar pa organisationen. Medarbetarna ska kénna sig stolta dver
att arbeta pad SKF. Nér det dr pa plats skapas en otrolig lojalitet i den befintliga arbetsstyrkan.
Medarbetarna far da kédnslan av stolthet dver att arbeta inom organisationen och kommer
alltid gora sitt basta for att SKF ska se bra ut utat. Den kulturella drivkraften blir dé stor. Vi
anser att SKF’s kultur dger en central betydelse i organisationen och att de forefaller arbeta
aktivt med att formedla organisationens vérderingar. I sammanhanget bor ndmnas Johanssons

berittelse om “The SKF- family” vilken ges intrycket av att den verkligen existerar i
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organisationen. Enligt Johansson realiseras mycket av det som ségs och marknadsfors av SKF
eftersom det ofta finns tydligt i organisationens kultur. Hen beréttar att det &r viktigt att man
lever upp till det man sdger och stir for det for att kunna mota forvéntningarna. Det arbete
som SKF gor internt med organisationskulturen kan tolkas som intern Employer Branding.
Néppé et al. (2014) hdvdar att intern Employer Branding &r helt avgorande for framgingen
och att en organisations medarbetare dr virdefulla varuméarkesambassadorer eftersom de har
mojligheten att formedla organisationens kirnvédrden. Vi anser att SKF far anses ha ett vil

genomténkt och strukturerat arbete med Employer Branding.

Det forefaller vara sé att organisationen har lyckats skapat en unik och attraktiv arbetsplats for
ménga vilket gynnar organisationen positivt eftersom medarbetarna stannar kvar vilket
innebédr att personalomsittningen &r liten. Enligt forskning bor arbetsgivaren skapa ett
varumérke med ett koncept som grundar sig pa skapande, underhall och placering av en unik
bild av organisationen som arbetsgivare pé arbetsmarknaden for att astadkomma en
fungerande Emplower Branding (Kucherov & Zavyalova 2012). Ett sadant varumirke ska
gora organisationen attraktivt for savél potentiella som nuvarande anstéllda (Kucherov &
Zavyalova 2012). Employer Branding kan &ven ses som en process for att bygga en
identifierbar och unik arbetsgivaridentitet for att skilja organisationen frdn dess konkurrenter.
Syftet med sddan process ér att locka till sig nya talanger och samtidigt bidra till att skapa
engagemang hos befintliga anstéllda kring organisationens kultur (Backhaus & Tikoo 2004).

Enligt Johansson handlar en stor del av arbetet med Employer Branding om ledarskap. En bra
ledare dr en viktig forutsittning for att medarbetarna ska kunna né sina mél och hur chefen
arbetar med processerna ar viktigt for det aggregerade resultatet. For Johansson ar det viktigt
att chefen frdgar medarbetaren vad hen behover for att nd malen genom coaching. Det ska
kénnas att det dr “pa riktigt”. Utdver ledarskapets relevans for Employer Branding tillimpas
medarbetarundersokningar dir det stills fraigor om trivsel och arbetsklimat med syftet att fa
hora medarbetarnas roster. Samtidigt skapar undersokningarna dven en kénsla hos
medarbetarna av att SKF &r angeldgna om att ta del av asikterna inom organisationen. Det
stimmer Gverens med vad Kucherov och Zavyalova (2012) bendmner som psykologiska
egenskaper 1 arbetet med Employer Branding. Dessa dr stark organisationskultur, positiva
interna relationer i organisationen och en objektiv beddmning av arbetet. De funktionella
egenskaperna avser arbetets innehdll, utbildning och mdjligheter att fullt ut utveckla

medarbetarnas kunskaper och fardigheter (Kucherov & Zavyalova 2012). Slutligen anges
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organisatoriska attribut vilka ror ledarskap inom marknadssegment, internationella aktiviteter,

organisationens historia och anseende (Kucherov & Zavyalova 2012).

Avslutningsvis framfors av Johansson att l6nen &r en viktig del i SKF’s arbete med Employer
Branding. Medarbetarna ska kénna att de far ritt erséttning for det arbete de utfor och SKF
ska vara kompetitiva i 16nefragan. Forfattarna Kucherov och Zavyalova (2012) hdvdar att 16n
ar en av nagra nyckelfaktorer, tillsammans med ett rittvist system for beloningar och stabila
garantier for sysselsdttning, som behdver tas i beaktande for att uppné framgangsrik Employer

Branding.

Rekrytering

For att handplocka de ritta kompetenserna menade Lindell att organisationen i vissa fall
behover hjélp externt. SKF anvénder sig darfor av headhunters nédr det kommer till specifika
tjanster. Arbetsmetoderna for att rekrytera ritt kompetens dr dock dven de omfangsrika. SKF
har alltifran kompetensbaserade och standardiserade intervjumallar som &r anpassade efter
respektive nation till psykologiska tester. De arbetar dven med certifierade tester for att méta
individens kompetens, bestdende av personlighetstester och kapacitetstester. Det hir innebar
att organisationen likt Wikstrom och Martins (2012) rekommendationer anvinder sig av
kompetensstrategier vid rekryteringsarbete. Att rekrytera fran ett strategiskt perspektiv ar
dven nagot som Fernandez et al. (2009) tar upp som ett kinnetecken for en lyckad
rekryteringsprocess. Med det i beaktande &r vir beddmning att organisationen har goda
mojligheter for att bedriva ett lyckat rekryteringsarbete, vilket innebér att risken minimeras
for felrekryteringar. Det eftersom det finns en tydlig bild 6ver den kompetens som

organisationen dr i behov utav.

Fernandez et al. (2009) menar att det ar ett viktigt inslag i sjélva specificeringen av tjdnsten
att presentera organisationens kultur. Aven Freeman (2005) siger att det dr viktigt i en
rekryteringsprocess att organisationer formedlar den kultur som rader. Det eftersom oavsett
individens kompetens dr den kulturella passformen av avgorande betydelse for huruvida
individen passar i organisationen. SKF tar likt forfattarnas rekommendationer hansyn till den
kulturella aspekten. Organisationen beréttade Lindell tar exempelvis hidnsyn till individens
personlighetstyp vid rekryteringens intervjutillfille. Det eftersom det anses vara betydande for
att ta reda pa om individen kan komma att trivas pa SKF. Lindell sa dven att det &dr viktigt att

vid intervjutillfallet ge en bra och rittvisande bild av organisationen. Trots att SKF tar hidnsyn
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till kultur menade Lindell pé att de ocksa tittar pa kompetensen i sig. For organisationen ar det
viktigt att vara uppdaterad om hur kulturen kan péverka organisationen. Lindell papekade att
det ar centralt att inte fatta beslut under forutfattade meningar utan att hela tiden strdva efter

att vara saklig.

I enlighet med vad Wikstrom och Martin (2012) framfor &r viktigt i arbetet med Talent
Management dr organisationen noga med att 6vervédga vilka personer som de bor rekrytera.
Nilsson poingterade att SKF's rekryteringsbehov inte &r ndmnvirt stort eftersom de inte
befinner sig i en stor expansiv bransch. Det medfor att organisationen kan ldgga tid pa att hitta
riatt medarbetare. Nilsson berdttade att det fir ta sin tid att hitta den réitta kompetensen och att
det i sin tur krdver mer arbetsinsatser. Att SKF lagg ner mycket resurser anser vi ar ett tecken
pa att organisationen verkligen menar att arbetet med att hitta den rétta kompetensen ar
viktigt. Det med tanke pa att Nilsson hdvdade att det inte &r ett problem om det medfor extra

kostnader 1 form av tid och arbetskraft.

Utveckling

SKF arbetar med en &rlig uppfoljningsprocess av organisationens samtliga medarbetare
vérlden 6ver. Under samtalen diskuteras med nidrmsta chef medarbetarens mal som hen ska
uppnd och hur det ska goras. Tanken dr dven att medarbetaren ska fa feedback. Vid slutet av
aret gors en avstimning &ver uppfoljningen och hur medarbetaren har levt upp till mélen.
Avstamningen leder slutligen till en prestationsbedomning. Den prestationsbaserade
bedomningen dr likt ett kvitto fran chefen p& hur individen har levererat utifran
forvantningarna. Beddmningen utgér sedan en grund for individens handlingsplan det
nistkommande aret. Att prestationsbedomningen ar kopplad till medarbetarens 16n, innebar
att en hog prestation paverkar 16nen positivt. Med andra ord arbetar SKF aktivt med ett
beloningssystem for att belona prestationer. Precis som Lewis och Heckman (2006) avser en
beloning av prestationer utveckla en drivkraft hos medarbetarna till att prestera mer och
darmed fortsétta att utvecklas. Med det hir i beaktande dr det tydligt att for SKF innefattar en
del av arbetet med Talent Management prestationsutveckling. Genom uppfdljningsarbetet

kartlaggs medarbetarens prestationer och hur individen framdver kan prestera bittre.
I overensstimmelse med Wikstrom och Martin (2012) som papekar att individer med hog

kompetens vérderar andra aspekter forutom hog 16n, arbetar SKF med andra incitament som

exempelvis stindig fortsatt utveckling. Nyanstillda berdttade Bergqvist far vara med i ett
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program som kallas for ”Intro now”, som bestar av foreldsningar, seminarier och workshops.
De nya medarbetarna fir dven tréffa koncernledningen som ett led i att ta del av det interna
nédtverket. Wikstrdom och Martin (2012) ndmner ockséd att mdjligheten till utveckling inom
organisationen dr en viktig faktor i medarbetares beslut att arbeta pa en arbetsplats. Att SKF
erbjuder mycket interna utvecklingsmojligheter och att det finns stora mojligheter till att gora
karridr var ndgot som Nilsson tog upp som en trolig anledning till att medarbetare valde att
stanna och didrmed inte valde att arbeta nagon annanstans. Med karridrs- och
befordringsmojligheter har organisationen stora mojligheter att bevara personalen, likt vad

Kraimers et al. (2011) séger.

For att SKF ska kunna vara ledande i det dem gor arbetar organisationen med olika
kompetenstester. Till Exempel 90-graders- och 180-graders assessment tester. Testerna &r till
for att kontrollera att medarbetarna pa de olika nivéerna i organisationen uppfyller
kompetenskraven. Testerna &r med andra ord till for att kontrollerna individens kompetens,
genom att likt Wikstrdom och Martins (2012) resonemang kring kompetens, kontrollera om
individen har formégan att utfora en viss arbetsuppgift. Bergkvist forklarade att
kompetenstesterna dven &r ett sétt att tydliggora vilka karridrvigar som finns och att individen

ligger pé rétt Ioneniva.

Nér fragan stilldes hur SKF definierar kompetens kom forst inget tydligt svar. I korta drag
forklarade Bergkvist till slut att det handlar om att ha kunskap och forméga att utfora ett
uppdrag. Definitionen dr snarlik Wikstrém och Martins (2012) definition av
kompetensbegreppet. Forfattarna pratar dven dem om att kompetens handlar om att ha
specifika kunskaper for att kunna prestera. Kompetensutveckling dr nidgot som ar sjélvklart
for SKF att arbeta med. Det dr ett brett arbete som sker stindigt. Nyckeldelen i arbetet
menade Nilsson handlar om vad chefen har for syn och forstaelse for vikten av
kompetensutveckling for att fi organisationen att prestera béttre. Med andra ord har den
nirmsta chefen ett stort ansvar, varfor det ar viktigt att chefen &r inforstddd av vikten och

betydelsen av kompetensutveckling.

Nilsson podngterade att det &r viktigt att inte fastna i tanken att kompetensutveckling endast &r
nagot som sker under utbildnings- eller kompetensutvecklingsprogram. Den storsta delen utav
kompetensutveckling menade hen pa &ar sddant som medarbetaren gor i1 vardagen.

Argumentationen har likheter med Garavan et al. (2011), vilka tar upp tre faktorer som
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utveckling bést sker genom, nidmligen erfarenheter, exponering och utmaningar. Nilsson
ansag att det dr individens uppdrag, nir hen far en leverans, som individen utvecklas. Nar
medarbetaren fir uppdrag som hen inte dr bekvidm med att utféra och nir individen flyttar pa
sig och tar ett steg ndgon annanstans i verksamheten utvecklas medarbetaren ocksé. Den
kompetensutveckling som individen fér i den typen av situationer gér aldrig att 4stadkomma i
avancerade utbildningsprogram. Med andra ord dr dven Nilsson inne pa att utveckling sker
bist genom erfarenheter, exponering och utmaningar. I motsats till litteratur av Garavan et al.
(2011) och Zuber-Skerritt (2002), vilka pratar om att kompetensutveckling innefattar
utbildningsprogram, ansig Nilsson att den storsta delen utav kompetensutveckling dr sadant
som medarbetaren praktiserar i vardagen. Hen menade dven att det ar viktigt att inte forviaxla

kompetensutveckling med att det maste finnas ett visst antal utbildningsdagar.
5.4 Skillnader och likheter mellan organisationerna

5.4.1 Uppfattning av begreppet

Alla tre organisationerna nimner prestation och har stort fokus pa utveckling nir de talar om
Talent Management. For de tvé organisationerna som ar verksamma inom revisionsbranschen
ar arbetet med Talent Management préglat av prestationsutveckling. Syftet med att bedriva
arbete med Talent Management r att medarbetarna ska utvecklas till att prestera mer och med
okad kvalitet. Vidare anser vi att kulturen ar priaglad av det tivlingsorienterade
forhédllningssittet dir en del medarbetare &r mer talangfulla &n andra vilka organisationen
anses bor prioriteras. Det rdder med andra ord ett sa kallat exkluderande perspektiv nér det

kommer till vilka som ska beroras av arbetet med Talent Management.

BDO anser att samtliga medarbetare med ekonomutbildning &r att betrakta som kompetenta.
Dock ir inte alla medarbetare lika talangfulla. De individer som utmérker sig &r dérfor likt
PwC viktiga att identifiera inom organisationen. Vad giller SKF anser vi att de till skillnad
fran revisionsbolagen tillimpar ett mer humanistiskt forhéllningssatt till arbetet med Talent
Management. Alla medarbetare dr kompetenta och talangfulla pd olika sétt och &r lika

vardefulla.

5.4.2 Organisationernas arbetssiitt
Alla tre organisationer arbetar med extern Employer Branding fast pa olika sétt. Vad géller
intern Employer Branding arbetar dock enbart PwC och SKF med det. Aven om vi anser att

SKF gor det i en storre utstrickning. Med tanke pé att for SKF dr det viktigt att personalen
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stannar kvar inom organisationen och har en stark organisationskultur. En stor skillnad mellan
SKF och PwC ér att for SKF &r det viktigt att personalen bevaras och organisationen vill helst
rekrytera externt s lite som mojligt, medan PwC anser att en hog personalomséttning inte ar
ett problem. Daremot anser vi att BDO inte arbetar med intern Employer Branding for att de
hade ingen tydlig uppfattning om vad det innebédr. Under intervjun gavs inga konkreta
exempel pad Employer Branding aktiviteter. Aven organisationens hdga personalomsittning

ansdgs sa som PwC, inte vara nagot problem.

Det finns likheter mellan PwC’s och SKF's rekryteringsarbete. Béda organisationerna
anviander sig av personlighet- och kompetenstest vid en rekrytering. BDO arbetar istéllet
endast med rekryterarens bedomning av kandidaten. Med andra ord anvédnds inga andra
verktyg én rekryterarens personliga bedomning av individen. Till skillnad fran SKF och PwC
arbetar inte BDO med kompetensstrategier vid rekrytering. Istéllet dr rekryteringen mer att
betrakta som en subjektiv process eftersom det endast gors personliga beddmningar och inte

personlighets- och kompetenstester.

Varken BDO eller PwC pastar anvdnda sig av utvecklingsstrategier. Istéllet ligger fokus
endast pa utbildning, vilken typ av utbildning ar upp till den enskilda medarbetaren att avgora.
Ansvaret dligger medarbetaren att se till att hen lever upp till de prestationskrav som
karridrstrappan kriaver. SKF anser didremot att utveckling inte enbart handla om utbildning
utan dven om vardagliga aktiviteter sdsom att prova pa nya arbetsuppgifter. Organisationen
uttrycker att det vid exponering skapas nya erfarenheter varpd individen utvecklas. Det kan
ddrmed anses att SKF arbetar med utvecklingsstrategier. Bdde PwC och SKF arbetar med
utvirderingsprogram for att utvdrdera medarbetarnas kompetens och prestation.
Utvirderingarna genomfors av andra medarbetare och/eller ndrmsta chef. Performance
Management var ett begrepp som bada organisationerna anvédnde flitigt under intervjuerna.
Till skillnad fran PwC och SKF's arbetssétt att utvirdera och méta medarbetarnas kompetens
arbetade BDO istillet med ett arligt prov for att sidkerstélla att individen har den kompetens
som organisationen kriver for det aktuella arbetet. Med syfte att belona prestationer anvénde
sig sdvdl PwC som SKF av beloningssystem. Motivet till ett sddant system é&r att uppmuntra
medarbetaren till hoga prestationer och signalera i organisationen att en hdg prestation
belonas. Vad giller BDO belonar organisationen istéllet medarbetare med erbjudande om

intressanta uppdrag och alternativa karridrvagar.
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6. Slutsats

I det avslutande kapitlet presenteras de viktigaste slutsatserna som kan dras utifran
foregdende analysavsnitt. Kapitlet avslutas med en diskussion om studiens slutsatser och

avslutas med forslag pa vidare forskning.

6.1 Slutsatser — det praktiska arbetet med Talent Management

Vart syfte med den hér studien har varit att ta reda pd hur organisationer arbetar med Talent
Management. Resultatet av studien visar att de tre studerade organisationernas sitt att arbeta
med Talent Management sammanfaller med hur managementlitteraturen beskriver arbetet.
Aven om organisationernas arbetssitt skiljer sig i manga delar finns det likheter i deras
uttrycksétt vad betrdffar exempelvis ordvalen i attrahera, rekrytering, utveckling och
kompetens. Inneborden av begreppen skiljer sig dock mellan de olika organisationerna. Efter
att ha klarlagt organisationernas praktiska arbete med Talent Management kan vi konstatera
att de tvd revisionsbolagens arbete med Talent Management har sin grund i det
tavlingsorienterade forhdllningssattet i enlighet med Bolanders et al. (2014) forskning.
Tillverknings organisationen SKF har daremot sin utgangspunkt i det sa kallade humanistiska

forhallningssittet (ibid).

Studiens empiriska insamling visar pa att organisationen BDO'’s faktiska arbete med Talent
Management inte helt dverensstimmer med vad som framgar vid intervjun. Vid intervjun
framholls att alla ska inkluderas men i praktiken sker en viss selektering. Daremot har PwC
och SKF istéllet visat sig ha tydliga definitioner av vad som utméirker en talangfull
medarbetare. Darutover har badda organisationerna tydliga uppfattningar och definitioner av
kompetensbegreppet. Vi anser att det inte hér finns nigon storre skillnad mellan teori och

praktik.

Noterbart dr att en forklaring till att SKF och PwC har ett mer utvecklat arbete med Talent
Management kan vara att organisationerna har stdrre personalstyrka och en hogre omséttning
dn BDO. Denna skillnad kan forklara det identifierade gapet i aktuell studie mellan BDO’s
teori och praktik utifran att deras praktiska arbete med Talent Management mojligen inte

hunnit utvecklas lika 14ngt som de tva ovriga studerade organisationerna.

6.2 Forslag pa vidare forskning
Forfattarna Wistrom och Martin (2012) menar att ledarens beteende har en stor inverkan pa

medarbetarnas motivation och dven pé hela organisationens prestationsforméaga. Mot den hér
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bakgrunden anser vi att det vore intressant att studera Talent Management i relation till
ledarskap. I aktuell studie har flera informanter tagit upp ledarskap som ett relevant tema i
relation till Talent Management. SKF var tydliga med att resultatet av arbetet med Talent
Management dr beroende av att en chef ska kinna att det 4r hens uppdrag att fa individen att
véxa. Detta forhallningssitt fir anses vara relaterat till vad Nilsson beskriver som att

kompetens kan vara stark kopplat till formagan att utova ledarskap.

Ytterligare en faktor som hade wvarit intressant att studera i1 sammanhanget &r
organisationsstruktur. Under studiens géng fick vi en tydlig kénsla av att organisationens
struktur kan komma att paverka arbetet med Talent Management. Festing et al. (2013) menar
att arbetet med Talent Management ar varierande i alla organisationer bland annat utifran
omsittning och personalstyrka. Det vore intressant att vidare studera vad som kan vara de
storsta framgingsfaktorerna mellan exempelvis budget, omséttning, personalstyrka och

organisationens instillning.

SKF uppgav att det var en utmaning for HR-funktionens arbete med Talent Management att
integrera sitt arbete med Ovriga verksamheten. Nilsson framfor att det inte ska vara HR-
gruppen som “trycker ner” ett budskap till individnivd utan att det istéllet ar viktigt att
dgarskapet dr pa individniva. Det vore dérfor av intresse att studera Talent Management pa
individniva genom att studera gruppen medarbetare istillet for chefer som det hir arbetet har

behandlat.

Avslutningsvis vore det intressant att gora en fordjupad studie kring Performance
Management. Att mita och utvdrdera kompetens tycktes vara en viktig och stor del av arbetet
med Talent Management i véra fallstudier. Mot denna bakgrund forefaller det vara intressant
att vidare utreda om prestationsmdtningar verkligen i slutindan leder till en effektivare
organisation och hur mitningarna tas emot av medarbetarna. En grundldggande
problembeskrivning vore att prestationsmitningarna skapar ett alltfor tdvlingsorienterat klimat
vilket kan komma att skapa psykisk ohilsa i form av exempelvis 6kad stress och oroskénslor

for att inte leverera och na upp till prestationskraven.
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Bilaga 1 - Intervjuguide
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Hur uppfattar organisationen Talent Management?

Vad innebér begreppet Talent Management for er?

Varfor arbetar ni med Talent Management?

Har ni med hjélp av organisationens verksamhetsstrategi utvecklat en specifik HR-
strategi?

Hur ser organisationsstrukturen ut for arbetet med Talent Management?

Vilka omraden/funktioner berér Talent Management for er?

Vilka delar i arbetet med Talent Management dr mest avgdrande for att na best resultat?
Kan ni sammanfatta ungefar hur hela processen gar till?

Vilka medarbetare &r inkluderade i arbetet med Talent Management?

Hur sker arbetet pa olika nivaer?

. Vilka svérigheter ser ni med Talent Managements arbetsprocess?

Employer Branding

Vad innebdr EB for er? Syftet?

Vilka metoder/arbetssdtt anvénder ni i arbetet med det externa EB?

Hur arbetar ni med att stérka arbetsgivarvarumaérket internt?

Hur identifierar ni ritt malgrupp? Har ni en strategi for det?

Hur arbetar ni for att integrera arbetet med EB 1 vidare processer som t.ex. rekrytering?
Integreras organisationskulturen i EB arbete?

Finns det svarigheter med EB?

Vad gor er attraktiva som arbetsgivare?

Vad gor er arbetsplats unik jamfor med konkurrenternas?

Rekrytering

Anvénder ni er av komptensstrategier infor rekryteringsprocesser?

Vilka aktiviteter anvénder ni for att rekrytera ratt kompetens?

Ar kulturen ndgot som ni ir noga med att férmedla under rekryteringsprocessen?
Vilka incitament forutom 16n och forméner arbetar/lockar ni med i rekryterandet av
talanger?

Vad utmirker en lyckad rekryteringsprocess?

Vilka ér de storsta svarigheterna med rekryteringar?
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Foljer ni upp rekryterade individer?

Erbjuder ni in befintliga anstillda till rekryteringsprocessen?

Utveckling

Har organisationen en definition pa kompetens? (Konkreta egenskaper)

Vilka kompetensbehov har organisationen?

Vilka ar huvudmélen med en kompetensutvecklingsprocess?

Anser ni att kompetens ar nagot naturligt eller kan det utvecklas fram?

Hur ser organisationen pa kompetensbegreppet. Tror ni pé att na tillfredsstéllande nivéer
eller att maximera kompetenser?

Hur ser arbetet med att identifiera kompetens ut?

Kan du beskriva hur ni arbetar med kompetensutveckling?

Hur forvaltar ni den kompetens som organisationen behover?

Vilka insatser gor ni for att utveckla personalen? (utbildning, seminarier, workshops)

. Vilka arbetsatgirder gors for att fi kompetenta medarbetare att stanna kvar i

organisationen?

. Vilka &r de storsta svarigheterna i arbetet med kompetensutveckling?

Personlig information

Kan ni beskriva er befattning i korta drag?



