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ALENT MANAGEMENT har

blivit allt vanligare i svenska

organisationer. Bakgrunden ar att

medarbetares kompetens alltmer
kommit att ses som en strategisk tillgang.
Arbetsgivare behover darfor investera i att
attrahera, utveckla och behélla de basta
medarbetarna — det vill siga 4gna sig at
talent management. Kunskapen om hur
talent management praktiseras ar dock
mycket begransad, sarskilt nar det giller
organisationeri Sverige. Denna studie ger en
overblick av hur talent management anvands
iSverige. Den bygger pa 56 intervjuer med
HR-chefer och andra seniora cheferi 3o
organisationer fran olika branscher, i saval
privat som offentlig sektor.
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TALENT MANAGEMENT HAR FATT FASTE. De
studerade organisationerna har infort ett antal konkreta
talent management-praktiker, som de betraktar som nya
iforhallande till hur man i Sverige hittills har arbetat med
HR (Human Resources). Hit hor bland annat inrattan-
det avtalangpooler och utvecklingsprogram for talanger.
Dessutom har medvetenheten 6kat om vikten av att arbe-
ta aktivt for att stirka medarbetarnas lojalitet.

SATTET ATT ARBETA MED TALENT MANAGE-
MENT SPEGLAR SYNEN PA TALANG. Fyra satt att
bedriva talent management identifierades: humanistiskt,

konkurrensinriktat, elitistiskt och entreprendriellt. Vart
och ett representerar ett distinkt monster for organisatio-
nernas syn pa talang och hur de rekryterar, utnimner och
utvecklar talanger och arbetar med karriarutveckling.

ORGANISATIONSKULTUREN PAVERKAR
TALENT MANAGEMENT. Vilket angreppssétt pa
talent management som en organisation anammar verkar
framst bero pa organisationens HR-filosofi och kultur.
Det ar svart att peka ut en talent management-strategi
som generellt mer framgéngsrik &n en annan. Det dr mer
relevant att anpassa arbetsséttet till organisationens for-
utséttningar.

SNS ANALYS En stor del av den forskning som bedrivs ér vid sin publicering anpassad for vetenskapliga tidskrifter. Artiklarna ar ofta teoretiska och

inomvetenskapligt specialiserade. Det finns emellertid mycket forskning, framfor allt empirisk och policyrelevant sddan, som dr intressant for en

bredare krets. Mélet med SNS Analys &r att gora denna forskning tillganglig for beslutsfattare i politik, naringsliv och offentlig forvaltning och bidra
SSIEN  till att forskningen nir ut i medierna. Finansiellt bidrag har erhallits frén Jan Wallanders och Tom Hedelius Stiftelse. Forfattarna svarar helt och

héllet for analys, slutsatser och forslag.

Grafisk form: Patrik Sundstrém. Original: Gabriella Stjarnborg.



Att attrahera,
utveckla och
behalla sarskilt
duktiga med-
arbetare ses som
avgorande for
langsiktig fram-
gang.

Ar talang
huvudsakligen
medfodd eller

forvdrvad?

Drivkrafter bakom talent
management

De senaste dren har talent management seg-
lat upp som en alltmer uppmarksammad fraga
isvenska organisationer. Att attrahera, utveck-
la och behalla sarskilt duktiga medarbetare
betraktas numera som avgorande for langsiktig
framgang.

I takt med att kunskapsintensiv verksamhet
blivit en allt storre del avekonomin har dessa
fragor — som traditionellt tillh6rt HR-omradet
—borjat intressera dven organisationers hogsta
ledning.! Nyligen publicerades en enkatunder-
sokning som visade att 63 procent av svenska
foretag ser talent management som en av sina
viktigaste strategiska fragor, och att hela 87
procent tror att den blir 4nnu viktigare i fram-
tiden.?

"Kriget om talangerna”

Begreppet talent management myntades i slutet
av 1990-talet, ndr en grupp amerikanska kon-
sulter fran McKinsey skrev en mycket omta-
lad artikel med titeln "The war for talent”.
Forfattarna menade att den globala kunskaps-
ekonomin, dar specifika firdigheter snabbt
blir féraldrade och kompetenta manniskor kan
soka sig vart som helstivarlden, skulle leda till
en kamp om de basta medarbetarna. De fore-
tag som lyckas attrahera och behélla de mest
talangfulla personerna skulle bli vinnare i den
globala konkurrensen. For att né dit, framholl
forfattarna, méste organisationer investera i
mer forfinad hantering av talanger.

Vad menas med talent
management och talang?

Talent management som koncept fick snart fas-
teidet amerikanska naringslivet, men blev
omtalat i Sverige forstiborjan av 2010-talet.
Fortfarande saknas dock en vedertagen defini-
tion av begreppet, vilket innebar att olika akto-
rer kan mena delvis olika saker nér de talar om
talent management.

En pragmatisk definition ar att talent

1 Set.ex. Collings och Mellahi (2009).
2 Talent Management-barometern 2016 (2016).
3 Chambers m.fl. (1998).

management omfattar alla de aktiviteterien
organisation vars priméra syfte dr att attrahera,
identifiera, utveckla och behélla medarbetare
som anses ha egenskaper som organisationen
behover for langsiktig framgang.+

En del forskare och praktiker har kritise-
rat talent management for att bara vara en ny
etikett p4 ndgot man alltid arbetat med inom
foretag. Samtidigt menar ménga att talent
management verkligen for med sig nya perspek-
tiv och aktiviteter. For manga organisationer
innebéar det en ny syn pd medarbetarna, dir inte
bara nuvarande prestation anses viktig, utan
ocksa framtida potential. En avgorande del av
talent management handlar d& om att férs6ka
forutsiga vilka individer som i framtiden kom-
mer att kunna ita sig storre ansvar och tyngre
roller internt. Dessutom medfor talent manage-
ment nya sitt att arbeta pa.

Ett exempel ar inrattandet av sa kallade
talangpooler. I dessa ingar medarbetare som
anses ha sarskilt hog potential. Poolen ska utgo-
ra en primar killa nar nya utvecklings- och kar-
ridrmajligheter uppkommer. Ett annat exempel
ar talangprogram, dir medarbetare som anses
séarskilt viktiga far genomga diverse utveck-
lingsaktiviteter som rotationer, utbildningar
och coachning, ofta parallellt med sin ordina-
rie tjanst.

Aven begreppet talang saknar en vederta-
gen definition. Enligt Svenska Akademiens ord-
lista betyder talang “begavning eller fallenhet”,
men i det har ssmmanhanget tacker detta knap-
past hela begreppet.

Inom forskningen finns en rad teoretis-
ka falt som beror talang, till exempel human
resource management (HRM), inlarningsteo-
ri och utvecklingspsykologi. Forskare som sam-
manstéllt denna litteraturs har framhaéllit att
begreppet talang kriaver en rad stillningstagan-
den: Ar talang huvudsakligen medfodd eller
forvarvad? Ser talang olika uti olika samman-
hang eller ar den konstant? Finns talang hos en
liten minoritet eller hos alla ménniskor?

Som vi ska se langre fram paverkar stall-
ningstagandena i dessa fragor hur organisatio-

4 Tansley m.fl. (2006).

5 Set.ex. Dries (2013), Gallardo-Gallardo m.fl. (2013) och
Meyers m.fl. (2013).



Nr 36 - Talent management i svenska organisationer

Subjekt (individer)

Exklusiv syn
(stjarnor, A-players)

Medfott (arv)

Output
(prestation, resultat)

Hur kontextberoende
ar talang?

Kan forflyttas

Ruta 1: Talang. Ett mangtydigt begrepp.

Vad (eller vem) ar talang?

Hur vanligt forekommande
ar talang?

Kan talang odlas fram?

formaga som ar avgérande?

Objekt
(individers egenskaper)

Inkluderande syn (alla)

Forvarvat (miljo)

Ar det motivation eller Input

(motivation, ihardighet)

Knutet till specifikt
sammanhang

Kalla: Dries (2013), se dven Gallardo-Gallardo m.fl. (2013) och Meyers m.fl. (2013).

ner véljer att utforma sin talent management. I
rutan ovan sammanfattas fem viktiga dimensio-
nerisynen pa talang, dir olika organisationer
kan inta vildigt skilda positioner.

Forskning om talent

manhageme nt

Sedan tidigt 2000-tal har dven forskarvirlden
borjat intressera sig for talent management. En
stor del av publikationerna har varit normati-
vaisin ansats, det vill sdga de har inriktats pa
attidentifiera det basta sittet att bedriva fram-
gangsrik talent management.

Iden mer teoretiska forskningsinriktning-
en som brukar kallas strategisk HRM fokuse-
rar man pa att modellera talent management i
forhallande till affarsstrategi och skapandet av
konkurrensfordelar.®

En tredje forskningsinriktning, Aven den
till storsta delen teoretisk, ryms inom ramen
for det man brukar kalla internationell HRM —

6 Set.ex. Collings och Mellahi (20009).

HR-forskning som fokuserar specifikt p4 mul-
tinationella foretags utmaningar. De studier
inom detta falt som specifikt handlar om talent
management fokuserar ofta pa hur det gar till
att bygga globala talent management-system.”

De empiriska studier som gjorts inom
ramen for ovan ndimnda inriktningar har
mestadels fokuserat pa att kartlagga vilka bre-
dare utmaningar foretagen vill angripa med
hjalp av talent management. Daremot har det
gjorts betydligt farre studier som undersoker
hur foretagen faktiskt gor nar de bedriver talent
management. Fortfarande ar vildigt lite kint
om hur organisationer gar tillvaga for att exem-
pelvis identifiera, utveckla och behélla personer
som anses vara talanger.

Den empiriska forskning som hittills gjorts
har dessutom oftast varit koncentrerad till den
nordamerikanska kontexten.® Vi vet betydligt
mindre om hur det ser ut nar dessa praktiker
infors i andra kulturer — inte minst den svenska

7 Set.ex. Schuler m.fl. (2011).
8 Collings m.fl. (2011) och Thunnissen m.fl. (2013).

Fa studier av hur
talent manage-
ment faktiskt
utfors.



Passar talent
management-
idéer svenska
arbetsplatser?

Fyra olika an-
greppssdtt pa
talent manage-
ment hittades.

och nordiska.

Idéerna bakom talent management avviker
pé flera sitt frén virden som traditionellt prag-
lat svenskt arbetsliv.° Tanken att organisatio-
ner bor identifiera och sarskilt premiera en liten
elitiarbetsstyrkan rimmar illa med ledord som
likvardighet, 6dmjukhet och sammanhéllning.
Det dr latt att forestélla sig att ménga svens-
ka organisationer, med sina platta strukturer
och sitt fokus pé inkludering, skulle se talent
management som problematiskt. Samtidigt ar
det uppenbart att allt fler svenska organisatio-
ner faktiskt infor talent management. I vilken
utstrackning de anpassar talent management-
praktikerna till en mer jadmlik kultur har hittills
varit relativt outforskat.

Denna brist pd kunskap om hur talent
management faktiskt praktiseras, i synnerhet i
organisationer i Sverige, utgor bakgrunden till
studien som vi presenterar i den hir skriften.*°

Talent managementisvenska

organisationer
Studien syftar till att ge en 6verblick 6ver hur
svenska organisationer praktiserar talent
management. Totalt genomf6rdes 56 intervju-
eri3o organisationer som infort talent manage-
ment. Organisationerna skilde sig 4t i hog grad
sett till bransch, storlek och globaliseringsgrad.
Detta var ett medvetet val for att f4 en sé bred
bild som mojligt av talent management-prakti-
keriSverigeidag. I tabell 1 presenteras de orga-
nisationer som ingick i studien.
Intervjupersonerna var oftast organisatio-
nens HR-chef eller en annan senior chef med
ansvar for talent management. Intervjuerna
foljde en mall dar vi stdllde fradgor om organi-
sationens syn pé talang, dess praktiker for att
rekrytera, identifiera och utveckla talang samt

9 Berglund och Lowstedt (1996) och Riestola (2013).

10 Studien genomfordes inom ramen for forsknings-
projektet "Quantification in HRM: A study of the practices
and consequences of measuring individual employees”,
som finansieras av Handelsbankens forskningsstiftelser
och Riksbankens Jubileumsfond och genomfors av forfat-
tarna och professor Andreas Werr, samtliga verksamma
vid Handelshogskolan i Stockholm. Férutom studien som
beskrivs i denna rapport gors dven fallstudier som syftar dels
till att narmare undersoka hur olika talent management-
aktiviteter, till exempel talangidentifiering, gar till, dels till
att undersoka hur talent management-aktiviteter paverkar
medarbetarna.

hur talent management-arbetet var organiserat.
Fokus lag genomgédende pé det konkreta sét-
tet att arbeta, snarare d4n pa konceptuella fragor
rorande till exempel strategi. Med tanke pa den
stora brist pd kunskap som rader inom omradet
var intervjuformatet relativt 6ppet, for att tillata
ovantade och potentiellt forbisedda aspekter.
Intervjuerna var 60—90 minuter langa. De
speladesin, transkriberades och analysera-
des sedan for att identifiera monster i organisa-
tionernas sitt att bedriva talent management.

Fyraangreppssatt
Viidentifierade fyra angreppssitt pa talent

management bland de studerade organisatio-
nerna och har gett dem benamningarna

« humanistisk talent management

« konkurrensinriktad talent management

« elitistisk talent management
 entreprenoriell talent management.

Vart och ett avdem representerar ett distinkt
monster for hur organisationen definierar talang
och utfor centrala HR-praktiker som rekryte-
ring, talangidentifiering, talangutveckling samt
karridrutveckling och successionsplanering. Vi
skanu ga narmare in pa de fyra angreppssatten
(setabell 2 for en sammanfattning).

Humanistisk talent
management

Det skulle vara problematiskt om talent man-
agement bara omfattade en liten andel av vara
anstéllda. En véldigt grundlaggande del i var
kultur ar respekt for individen. Alla medarbeta-
re ar talanger och det finns en plats for alla och
alla bidrar till den stora helheten (talent man-
agement-ansvarig pa fordonstillverkare).

Organisationer med humanistisk talent man-
agement har en inkluderande syn pé talang
dirbokstavligt talat alla medarbetare anses ha
talang. De ser det som att det finns olika typer
avtalang: vissa medarbetare har ledarskapsta-
lang, medan andra kan ha teknisk eller admi-
nistrativ talang.

Gemensamt for dessa organisationer ar
att talent management-arbetet innefattar alla
medarbetare. Foljande citat ar representativt:
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Tabell 1: Organisationer som ingick i studien

30 svenska orga-

Organisationens bransch  Antal anstallda Narvaroiantal  Antalintervjuer Angreppssatt pa nisationer fran
lander talent management olika branscher
() ingick i studien.
Bank och finans 18 900 20 5 Konkurrensinriktat
Bank och finans 1100 4 1 Humanistiskt
Bank och finans 1200 7 1 Elitistiskt
Bank och finans 29 400 8 1 Konkurrensinriktat
Bygg och konstruktion 18 100 9 1 Humanistiskt
Detaljhandel 7300 1 1 Humanistiskt
Fordon 1600 130 1 Konkurrensinriktat
Fordon 40 000 100 3 Humanistiskt
Forsvarsmateriel 13 000 20 2 Konkurrensinriktat
Hotell 3700 10 1 Humanistiskt
Industri 39 800 170 6 Entreprendriellt
Industri 28 000 40 2 Konkurrensinriktat
Infrastruktur 2 400 5 1 Humanistiskt
IT 6600 7 1 Humanistiskt
Konsulttjanster (juridik) 120 1 1 Elitistiskt
Konsulttjanster (juridik) 450 3 1 Elitistiskt
Konsulttjanster (PR och 100 1 1 Elitistiskt
kommunikation)
Konsulttjanster (revision) 160 000 150 6 Elitistiskt
Konsulttjanster (revision) 190 000 150 1 Elitistiskt
Konsulttjanster (teknik) 15000 35 1 Konkurrensinriktat
Konsulttjanster (teknik) 9 000 12 1 Humanistiskt
Konsumentvaror 61000 100 2 Entreprendriellt
Offentlig sektor 37000 1 1 Humanistiskt
Offentlig sektor 5300 1 1 Humanistiskt
Offentlig sektor 10 000 1 2 Humanistiskt
Offentlig sektor 10 300 1 1 Humanistiskt
Ravaror 9 000 45 3 Konkurrensinriktat
Telekom 109 200 180 3 Konkurrensinriktat
Telekom 8300 10 3 Entreprendriellt

Turism 77 000 130 1 Konkurrensinriktat




Tabell 2: Fyra angreppssatt pa talent management

Humanistisk talent
management

Konkurrensinriktad
talent management

Elitistisk talent
management

Entreprendriell
talent management

Syn pa talang

Alla har talang;
talang odlas genom
att man arbetar med
sina intressen

Subjekt, inklude-
rande, forvarvad,
output, knuten till
specifikt samman-
hang

Bara nagra fa har
talang; organisatio-
nens uppgift ar att
identifiera dem

Subjekt, exklusiv,
medfodd, output,
kan forflyttas.

Bara nagra fa har
talang, men den
maste foradlas

Subjekt, exklusiv,
medfodd, input, kan
forflyttas

Alla har mojlig-
het att bli talanger
om de visar ratt
drivkraft

Subjekt, inkluderan-
de, forvarvad, input,
knuten till specifikt

sammanhang.

Organisering av
talent management

Centraliserad, infor-
mella diskussioner,
breda kriterier

Centraliserad,
strukturerad, tydlig
koppling till strate-
giska mal

Centraliserad,
strukturerad men
samtidigt styrd av
seniora personers
bedémningar

Decentraliserad, in-
formell process som
bygger pa sjalviden-
tifiering

Nyckelpraktik

Utveckling

Identifiering

Rekrytering

Karriarutveckling

I humanistisk
talent manage-
ment anses alla
medarbetare ha
talang.

Vi ska inte l4gga alla krafter pa "high potenti-
als”, som bara utgor kanske 5—10 procent av
vara medarbetare. Det dr nar vi gor alla medar-
betare battre som det borjar hinda négot (talent
management-ansvarig pa hotellkoncern).

Det finns ocksé en bestamd uppfattning att
talang ar utvecklingsbart snarare 4n medfott.
Medarbetarnas egna intressen och vilja ses som
viktiga for att de ska utveckla sin talang.

Alla ska utvecklas
Inom litteraturen diskuteras ofta beslutet "till-
verka eller kopa”, det vill sdga ska en organisa-
tion képa en viss resurs pd marknaden, i det har
fallet rekrytera talanger utifran, eller ska den
utveckla den sjalv?+

Organisationer som tillimpar humanis-
tisk talent management lagger relativt lite kraft
pé att externrekrytera de allra mest talangful-
la medarbetarna. De inrittar heller inte sirskil-
da program for nyrekryterade unga talanger
eller “snabbspér” som trainee- eller graduate-
program, eftersom de inte vill skilja ut nagra fa
individer som mer talangfulla 4n andra. I stillet
ar den allra viktigaste talent management-prak-

11 Se t.ex. Cappelli (2008), Collings och Mellahi (2009)
och Stahl m.fl. (2011).

tiken breda utvecklingsinsatser som syftar till
att odla och forddla medarbetarnas talanger.

En intervjuperson uttryckte det pa foljan-
de sitt:

Nar vi pratar om talanger, da pratar vi verkli-
gen om alla. Vihade en utmaning i borjan dar
manga trodde att vi jobbade med att ta fram
talanger bara for att nominera till program.

Sa da fick vi jobba jattemycket med att: nej det
ar inte darfor. Vi ska jobba med alla. Alla ska
utvecklas (talent management-ansvarig pa kon-
sultforetag inom teknik).

En stor del avldrandet dr erfarenhetsbaserat
och skerioch genom arbetet. Det kan exempel-
vis handla om arbetsrotation eller olika former
avutmanande uppdrag. Men organisationer-
najobbar dven med programbaserat lararande,
som ofta drivs av interna utbildningsavdelning-
ar. Medarbetarna ar inte beroende av att nomi-
neras av chefer, utan har mojlighet att sjalva
soka sig till en relevant form av utveckling.

Karriar utifranintresse
For att identifiera talang genomfor organisa-
tioner med humanistisk talent management
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regelbundna talangversyner, sa kallade talent
reviews. Syftet dr att belysa enskilda medarbe-
tares talang, men lika viktigt ar att diskussio-
nerna skapar samsyn bland HR-representanter
och chefer.

Diskussionerna ar ofta informella och
beddmningarna holistiska:

Det dr ingen matematisk process. Vi tittar pa
kriterierna och gor en bedomning. Att vi triaffas
for en sddan har diskussion &r viktigare &n att vi
har exakta kriterier (talent management-ansva-
rig pa bygg- och konstruktionsforetag).

Ofta omfattar genomgangen de medarbetare
som sjilva angivit att de vill utvecklas bortom
sin nuvarande roll. Under mé6tena diskute-

ras dessa medarbetares prestation och poten-
tial, med fokus pa potential, med vilket man
menar kapacitet att vixa. Vissa kan d4 identifie-
ras som ledartalanger, men man ser till att ska-
pautvecklingsplaner for alla som uttryckt att de
vill utvecklas.

Karridrstrukturerna ar ofta relativt 1st
organiserade pa sa sitt att karridrer formas mer
avmedarbetarnas intressen dn av pa forhand
fastlagda karriarvagar. En intervjuperson sade
exempelvis:

Det dr egentligen du som skapar din egen kar-
ridarvig, beroende pa vem du ir, vilken profil du
har, vad du har med dig och vad du vill. Sa det
ar fler dorrar 6ppna an stdngda (talent manage-
ment-ansvarig pa hotellkoncern).

Karridrer kan sdledes vara bade vertikala
och horisontella, och de virderas lika hogt:

Man kan gora karriar pa djupet och pa bredden
—man behover inte bara bli chef, utan man kan
bli specialist, man kan bli mentor. (...) Man kan
gé over till en annan avdelning (talent manage-
ment-ansvarig pd kommun).

Organisationens chefer forvintas stotta med-
arbetarnaideras karridrutveckling. Daremot
finns ingen sérskild process for tillsdttning av
talanger pa olika positioner, utan vid tillsatt-
ning av ledarpositioner forlitar man sig pa tra-
ditionell successionsplanering, dir en eller tva
tilltankta eftertradare identifierats till ett fatal
hogre positioner.

Konkurrensinriktad talent

management

Ivarakarridrtrappor har vi valdigt tydliga steg;
vilken kunskap och egenskaper man ska ha.
Men valdigt ménga stannar ju i stegen. Och jag
letar efter dem som ska 6verst pa stegen. De
andra, okej, vi hanterar dem (talent manage-
ment-ansvarig pa konsultforetag inom teknik).

I organisationer med konkurrensinriktad talent
management ar synen pa talang mer exklu-
derande. Det kommer alltid att finnas en liten
grupp “stjarnor” som utmérker sig genom over-
ldgsen prestation och potential. Potential defi-
nieras har som medarbetarens forméga att ta
nasta steg upp i hierarkin.

Talang ses som medfodd och med den
synen foljer uppfattningen att varje enskild
medarbetare bara kan na till en viss niva. En
intervjuperson uttryckte det pa foljande vis:

Har du det inte sé tror jag att det ar vildigt
svart. Du méste ha ett embryo i dig. Det ar klart
att chefer forsoker utveckla ménniskor och
coacha och sé vidare, men vissa nar bara dit.
Men talanger, de kommer liksom in och lyser
frén borjan (talent management-ansvarig pa
bank).

Talangernaarfa

Talent management handlar for dessa organi-
sationer om att satsa extraordinira resurser pa
dessa fa extraordindra individer.

En talang kommer enligt organisationer
med konkurrensinriktad talent management
att vara en talang oavsett vilken organisation
han eller hon arbetar i. En konsekvens av den-
nasyn ar att man anser sig “kriga” om talanger-
named andra arbetsgivare. Stort fokus laggs pa
externrekrytering till samtliga nivaer.

Att det finns “snabbspar” ses som en nyck-
el till att rekryteralovande unga talanger.
Forvantningen ar att dessa unga talanger ska
klattra snabbt i hierarkierna och bli organisa-
tionens framtida ledare. Daremot ligger man
relativt lite fokus pé talangutveckling.

De utvecklingssatsningar som dndé gors
bestar oftast av hogstatusprogram som del-
tagare nomineras till av sina chefer. Aven om
programmen givetvis utvecklar kunskap och

Tydliga karridr-
steg inom kon-
kurrensinriktad
talent manage-
ment.

Extraordindra
resurser satsas
pd de identifie-
rade talangerna.



Pa organisatio-
ner med konkur-
rensinriktad
talent manage-
ment placeras
medarbetare i
talangpooler.

fardigheter dr det symboliska vardet minst lika
viktigt: programmen féar talangerna att kinna
sig sedda och uppskattade, och anses bidra till
att de blir mer lojala med organisationen.

Objektivbedomning
Arliga talang6versyner for att identifiera talang-
er genomfors i betydligt storre omfattning och
mer strukturerad form i organisationer med
konkurrensinriktad talent management dn i
organisationer med humanistisk talent mana-
gement. Kriterierna for prestation och potential
definieras tydligt, och ofta gors genomgangarna
péallanivieriorganisationen, sa att samtliga
medarbetare kategoriseras i en matris.
Chefernas bedomningar kalibreras for att
skapa sé objektiva bedomningar som majligt.
En intervjuperson berittade till exempel:

Utan kalibrering skulle det bli for subjektivt.
Olika chefer har olika sétt att bedoma prestation
och olika satt att satta mél, sa vi har sagt att den
har bedomningen ska man gora i ledningsgrup-
pen sd att alla har méjlighet att ge input pé varje
medarbetare och ocksa jaimfora dem med var-
andra (talent management-ansvarig pa bank).

Syftet med denna ofta vildigt resurskravande
process ar att identifiera dem som ar allra mest
lovande for att placera dem i talangpooler och
darefter anvianda sirskilda riktade insatser. Det
ar ofta enbart medarbetare i talangpoolerna
som kan nomineras till program.

Tydliga karriarvagar

I dessa organisationer finns vildigt tydligt defi-
nierade karridrvagar, som ofta bestar av olika
spar for ledare, projektledare och specialister.
Talanger foljer karriarviagen for ledare och for-
vantas snabbt avancera uppét. Ansvaret for
talangernas karridrer ligger i stor utstrackning
pé organisationens hogsta chefer, som forvan-
tas erbjuda dem intressanta positioner. Aven
detta, att matcha talanger med lediga ledar-
skapspositioneriorganisationen, dr en tidskra-
vande process, men ledningen ser en fordel i att
de kan forsikra att talang anvands pé det satt
som ar optimalt for organisationen:

Nir vijobbar med var talangpool s& jobbar vi
aktivt med att 14gga det stora pusslet sa vi har

ritt person pa ritt plats, sa att vi kopplar vira
aktiviteter till var affarsplan, s att vara talang-
er jobbar med ratt saker sé att de har majlighet
att vaxa och utvecklas och na vira mal (talent
management-ansvarig pa bank).

Elitistisk talent management

Virekryterar vildigt duktiga medarbetare och
bland dem finns en grupp som ir exceptionella.
Forutom att de gor bra ifrén sigi det dagliga, sa
servi att de har en potential att bli partnersivar
firma. Det dr den gruppen som vi jobbar med
och som vi identifierar som var "talent pool”.
Det handlar om de personer som vi tror verkli-
gen kan gora skillnad i ett ledar- och affairsmas-
sigt perspektiv (talent management-ansvarig pa
konsultféretag inom revision).

Organisationer med elitistisk talent mana-
gement ser talanger som créme de la créme.
Genom den selektiva rekryteringsprocessen ser
man till att enbart anstélla de basta, men dven i
en sddan organisation finns det ndgra som ir de
bésta avde basta.

Talangdefinitionen kopplas till den part-
nermodell som dessa organisationer ofta har,
det vill sdga talanger ar de medarbetare som har
potential att bli partner i firman. Motivation ar
diarmed en viktig del i att vara talang, d arbets-
forhallandena i dessa organisationer ar 6kant
tuffa.

Rekryteringifokus

Den mest centrala talent management-prak-
tiken dr, som redan antytts ovan, rekrytering.
Foljande citat ar illustrativt:

Véra processer for rekrytering och urval ar en
jattekritisk punkt. Processen ar valdigt nog-
grann. Vilagger ner mycket tid och kraft. Vi ska
ha debista. Det dr en ganska elitistisk miljé har
(ansvarig pa konsultforetag inom juridik).

Organisationerna rekryterar nastan enbart
direkt frdn universitet och hgskolor, och de
flesta som nar toppen har arbetat i samma fore-
tag under hela karriaren. Enbart studenter med
hogsta betyg fran de basta larosatena kommer
ifraga.

Stort fokus 1aggs dven vid talangutveckling.
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Aven om talang ses som medfodd menar man
att talang méste "foradlas”, och dar spelar orga-
nisationen en viktig roll:

Man kan séga sé hér: vi dr vildigt selektiva ndr
virekryterar, och sedan omvandlar vi dem fran
puppor till fjarilar (ansvarig pa konsultforetag
inom revision).

Utveckling genom erfarenhet
Utveckling av talanger sker niastan uteslutande
genom erfarenhetsbaserat larande. I vissa orga-
nisationer tilldelas varje talang en senior kol-
lega, ofta en som ar partnerifirman, som fari
uppdrag att vaka over talangens utveckling, i
andra forviantas talanger daremot sjilva hitta
en partner som kan ta honom eller henne under
sinavingar.

Oavsett vilket ar en stark relation till en
partner en nyckel till att fa ta del av viktiga moj-
ligheter till utveckling och larande:

Det dr partners som ser till att du far f6lja med
pa pitchméten, utlandsresor och konferenser.
De kan lana ut dig till ett annat kontor. Det kos-
tar jattemycket pengar sa det far inte vem som
helst gora. De ser till att du far jobba med mer
prestigefyllda och kanske lite roligare uppdrag.
Och de kan ge mer eget ansvar. De kan lam-

na over ett uppdrag eller en klient (ansvarig pa
konsultforetag inom juridik).

En endakarriartrappa
I dessa organisationer finns endast en karriar-
trappa, som vanligtvis bestar av fyra eller fem
steg med tillhorande titlar. Alla medarbeta-
re foljer sdledes samma trappa, och méste
avancera for att kunna stanna kvar i foreta-
get. Matchning av talanger mot lediga positio-
ner sker darfor inte i dessa organisationer, utan
som vi redan har konstaterat sker i stéllet kar-
ridrutveckling genom att talanger tas under
partners vingar. Det finns saledes inte nagra
centralt organiserade talangpooler.
Talangidentifiering sker nér partners traf-
fas for att diskutera medarbetarnas prestation
och potential. Prestation definieras med hjalp
av tydliga kriterier, till exempel projektresultat,
klienthantering och forséljning. Potential i sin
tur definieras i regel som framtida kapacitet att

bidra till affaren.
Samtliga medarbetare far en slututvirde-
ring och jaimfors explicit med varandra:

I'slutdndan blir det en jéttekalibrering da man
jamfor alla medarbetare med varandra. Din pla-
cering drirelation till de andra. Det 4r som en
tavling kan man siga. Ett hundrameterslopp,
vem kommer forst? (talent management-ansva-
rig pa konsultforetag inom revision).

De som hamnar hogst i rangordningen kan
befordras, och far ocksé tillgang till den typ
av erfarenhetsbaserat larande som beskrivits
ovan. Talangidentifieringsprocessen framstar
som vildigt strukturerad och transparent i och
med att den bygger pa ett komplext system av
kvantifierbara kriterier som &r vilkdnda i orga-
nisationen. Trots det beskrivs den samtidigt
som svar att helt specificera.
Intervjupersonerna betonar att det handlar
om att gora en beddmning:

Vissa blir valda, andra blir inte valda. Och var-
for man inte blir vald, det kan lika girna vara att
man ar en trakig typ, som att man inte r sar-
skilt bra pa sitt jobb. Visst, det r ett jattesvart
beslut men sa utkristalliseras det har ganska
tydligt. Det finns inga absoluta kriterier, utan
det 4r mycket en kinsla (talent management-
ansvarig pa konsultforetag inom PR och kom-
munikation).

Entreprenoriell talent
management

[Foretaget] ar fortfarande ratt entreprenors-
aktigt. Jo, vi har talent management. Men vi ar
inte som ett konsultbolag dar: okej, du gor det-
ta och sedan dr det nésta block och sedan nis-
tablock. Den typen av forutsagbarhet finns inte
alls. Jag tycker att vi har lyckats ratt sa val med
att anvianda det som alltid har varit en av vara
styrkor, att det har varit hogtitak och att om
man tar for sig sd finns det méjligheter (talent
management-ansvarig pa konsumentvarufore-
tag).

Organisationer med entreprendriell talent
management har en relativt inkluderande syn
patalang. Man hdvdar inte att alla medarbetare
artalanger, men man framhaller att alla medar-

Organisationer
med elitistisk
talent manage-
ment menar att
talang madaste
foradlas.

Inom elististisk
talent manage-
ment foljer alla
medarbetare
samma karridr-
steg.



Inga formalise-
rade strukturer
for karridarut-
veckling inom
entreprenoriell
talent manage-
ment.

Talanger dr
personer som tar
for sig, enligt det
entreprenoriella
synsdttet.
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betare har potential att utvecklas till talanger.
Enintervjuperson uttrycker det s har:

Det dr klart att man maste vara intelligent och
smart, och de flesta manniskor ar det. Men det
handlar om att hamna i ratt miljo att verkai. Jag
tror verkligen att alla kan blomma. (...) Jag tror
verkligen att attityd foder resultat — och dé blir
man en talang (talent management-ansvarig pa
konsumentvaruforetag).

Framatanda premieras

Dessa organisationer ser det alltsd som att
talang uppvisas genom att en individ tar pa sig
uppdrag och lyckas med dessa. Talang handlar
mer an nagot annat om framatanda:

En talang dr nagon som har ett driv och en vil-
jaattutvecklas. Oavsett vad och var faktiskt. (...)
De kan vara vildigt basic, men har en enorm
aptit och den hir gloden (talent management-
ansvarig pa telekomforetag).

Rekrytering betonas inte i organisationer med
entreprenoriell talent management. Man tar
snarare avstand fran “kriget om talangerna” och
understryker att det inte gynnar nagon att alla
jagar samma personer. Precis som i humanis-
tisk talent management tar man ocksé avstand
fran att inrdtta snabbspar for talanger. I entre-
prendriell talent management beror det inte sa
mycket pa att man ar emot kategorisering i sig,
utan mer pa att man vill undvika att sitta vissa
medarbetare i “griddfilen” innan de ens hunnit
bevisa vad de kan.

I stillet satsar man pé att utveckla talang
inom organisationens viggar genom att erbjuda
alla medarbetare ett brett spektrum avuppdrag
och utmaningar. Det kan till exempel handla
om projektledaruppdrag, utlandsuppdrag eller
resultatansvar.

Utveckling sker alltsa framfor allt genom
erfarenhetsbaserat larande:

Viséger inte: "Du har nu blivit uttagen till
talangpoolen, s& nu kommer jag att samla ihop
dig och alla andra talanger och skicka er pa den
har fantastiska utbildningen.” Da kommer de ju
forvinta sig att vi gor det, och vi har inga sada-
na utbildningar. I stillet sdger vi bara: "Du ar
fantastisk. Jag kommer att ge dig &nnu mer att
gora.” Det ar det var talangutveckling gar ut pa
(talent management-ansvarig pa telekomfore-
tag).

Viktigt att ta for sig
Entreprenoriell talent management finns ofta
idecentraliserade organisationer som undvi-
ker att bygga upp centrala processer, inte minst
inom HR. Foljaktligen genomfor man inte for-
maliserade talangoversyner.

Istéllet dr talangidentifiering en informell
process som bygger pa att individen sjélv kli-
ver fram:

Du driforarsitet vad giller din karriar, ditt liv
och din utveckling. Du kan inte sitta och vinta
pé attjag som chef ska komma till dig. (...) Det
ar du som maste komma till mig och siga "Jag
ar faktiskt ratt bra, jag kan gora det har och det
har”. Dé sdger jag “Jaha, det har var en ambiti-
0s person, och hon levererar —jag tror hon dren
topptalang” (talent management-ansvarig pa
telekomforetag).

Talanger ar alltsé personer som tar for sig och
bevisar att de "fortjanar” att ses som talanger.

Den decentraliserade organisationsstruk-
turen gor ocksé att det inte finns formaliserade
strukturer for karriarutveckling och succes-
sionsplanering. And4 riknas karridrutveckling
och successionsplanering som den viktigaste
talent management-praktiken i entreprendriell
talent management.

Helt centralt for denna praktik dr den 6pp-
na interna arbetsmarknaden. Det innebar att
det finns gott om uppdrag och utvecklingsmaj-
ligheter tillgingliga for medarbetarna, inte bara
nagra fa som ar inkorsport till talangutnam-
ning. Det innebar ocksd att alla kan soka sig
till sdadana uppdrag, inte bara vissa pa forhand
utvalda talanger.

En intervjuperson beskriver det pa foljan-
de sétt:

Det som adr s hiftigt med [foretaget] ar att vi
verkligen har open labor market har. Vartenda
jobb som ar tillgdngligt inom koncernen mas-
te upp pa intranatet och det ska vara synligt.

(...) Det dr inte sa att man maste kunna en mas-
sa kodord och snack, att man ska kédnna folk och
veta vem man ska ta rygg pa (talent manage-
ment-ansvarig pa konsumentvaruforetag).
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Talent management har fatt
faste

Att talent management har fatt fistei saval den
svenska foretagsvarlden som i offentlig sek-

tor ar tydligt. Ett antal konkreta talent man-
agement-praktiker har inforts i de studerade
organisationerna, aven om manga anser sig ha
mycket kvar att gora. Av omfattningen att doma
handlar det om ansenliga resurser som investe-
rasitalent management.

Studien visar ocksa att organisationer-
naverkligen uppfattar talent management
som négot nytt i svensk HR-praxis, och inte
bara som “gammalt vin i nya flaskor”. Manga
avintervjupersonerna framholl exempelvis att
aktiviteter som inte tidigare anvants har till-
kommit. Hit hor en utbredd anvindning av
talangpooler och sirskilda utvecklingsprogram
for medarbetare som anses ha hog potential.

Pa ett mer abstrakt plan har talent mana-
gement ocksd inneburit ett nytt tankesatt for
manga organisationer. Dar man tidigare dragit
sig for att skilja ut vissa medarbetare som sér-
skilt duktiga eller viktiga har man nu borjat ha
de glasogonen pé sig i allt hogre utstrackning.
Dessutom ar man p4 ett nytt satt medveten om
att medarbetare i dag inte med automatik ar
lojala mot arbetsgivaren, utan behéver erbjudas
kontinuerlig utveckling for att vilja stanna kvar.

Hur bestams talent

ma nagement-angreppsséitt?
Enintressant fraga ar forstas om det gar att
koppla de identifierade angreppssitten pa
talent management till exempelvis olika bran-
scher eller faktorer som storlek och dgarform.
Studiens uppliaggning tillater inte att vi drar
nagra slutsatser av den typen med sikerhet. Det
vi kan siga dr dock att vi sag fa tydliga tenden-
ser till sadana samband i materialet. Visserligen
har samtliga fyra organisationer inom offentlig
sektor anammat ett humanistiskt angreppssitt.
Troligtvis kraver vidare entreprendriell talent
management att organisationen dr i tillvaxt;
annars ar det svart att erbjuda medarbetarna
den typen av uppdrag som angreppsséttet byg-
ger pa. Helhetsintrycket ar dock att variationen

med avseende pa ovan ndimnda aspekter ar stor.
Till exempel finns bank- och finansbranschen
representerad i tre av fyra angreppssitt, och det
finns saval stora som sma organisationer som
implementerat vart och ett av angreppssitten,
dven det entreprendoriella.

I stéllet verkar det vara synen pd talang Synen pa talang
som mest paverkar vilken typ av talent manage- avgor valet av
ment organisationerna implementerar. Synen angreppssdtt.
patalang arisin tur starkt praglad avden bre-

dare HR-filosofin och organisationskulturen.

Talent management som
passar kulturen

En slutsats som kan dras av ovanstaende ar att
det dr svart att tala om ett angrepssitt pa talent
management som generellt mer framgéangsrikt,
sé kallad best practice. I stéllet 4r det mer rele-
vant att anpassa praktikerna till den enskilda
organisationens forutsittningar, till exempel
affarsstrategi, HR-strategi, kultur och varde-
ringar.

De organisationer i studien som var ngj-
da med sin talent management hade vitt skilda
praktiker och tillvagagangssatt, men forenades Medarbetare dr
av att de fatt praktikerna att stimma 6verens 1 dag inte med
med organisationskulturen och dess grundlag- automatik lojala
gande viarderingar. Detta ar intressant eftersom mot arbetsgiva-
talent management som begrepp dr sprung- ren.
et ur konsultvarlden, och darfor ofta har mark-
nadsfortsien enhetlig form som antas fungera
fori stort sett alla organisationer. Den har stu-
dien talar for att en mangfald av angreppssitt ar
av godo.

En nirliggande friga ar om det gar att
koppla de olika talent management-typer-
na till organisationers framgang i termer av till
exempel produktivitet, [onsamhet eller 6ver-
levnad. Det har visat sig notoriskt svart att fast-
stilla sdidana samband inom HR-forskningen,
och talent management ar inget undantag i det
hénseendet. Den fraimsta forklaringen ar att
HR ir en social process som inbegriper en rad
olika aktorer vars interaktion dr oerhort kom-
plex: praktikerna genomgar till exempel bety-
dande forandringar nar de 6versétts fran idé
tillimplementerade aktiviteter. I ett ytterli-
gare steg kan dessutom samma aktivitet upp-



Begrdansad kun-
skap om hur
talent manage-
ment paverkar
medarbetarna
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fattas pd olika sitt av olika medarbetare, och
darfor leda till varierade reaktioner. Att kopp-
la olika angreppssitt pa talent management till
organisationers framgang pa ett direkt och mit-
bart sétt ar darmed en stor utmaning, som dock
sikerligen kommer att tas an med tiden, sésom
den gjorts inom HR-forskningen.*

Svensk talent management?

Studien vicker ocksa fragan om det gar att tala
om en specifik “svensk” form av talent man-
agement. Som nimndes inledningsvis gar
talent management delvis stick i stdv med var-
den som traditionellt ansetts pragla svenskt
arbetsliv, men trots det kan vi se en tydlig trend
att organisationer infor dessa processer.

Det humanistiska angreppssittet skulle
kunna ses som ett forsok att forena traditionell
svensk organisationskultur med de nya krav
som talent management stiller. Att det fore-
kommer diskussioner om inkluderande former
av talent management dven i den internationel-
lalitteraturens talar emot att det skulle handla
om en specifik “svensk” form av talent man-
agement. En moéjlig hypotes dr ddremot att det
humanistiska angreppssittet ar sarskilt vanligt
forekommande i Sverige, ndgot som framtida
forskning skulle kunna underscka.

Fragan ar ocksa om det humanistiska
angreppssattet ar en mogen och stabil ny typ av
talent management som kommer att besta sida
vid sida med andra former, eller snarare ett for-
sta steg pd vagen mot en mer differentierande
talent management.

Bland de organisationer som klassifice-
rades som humanistiska i sitt angreppssatt
fanns en del som tydligt verkade halandat i det-
ta arbetssitt och tillhorande filosofi. Det fanns
dock dven organisationer som uttryckte att
de dnnu bara paborjat arbetet med att imple-
mentera talent management, och mer sag det
som att organisationskulturen omojliggjorde
ett snabbt inférande av strukturerade proces-

12 Set.ex. Boxall och Purcell (2016) for en diskussion
om "black box-problemet”, dvs. svarigheterna att méita
effekterna av HR-aktiviteter. Se Jiang m.fl. (2012) for ett
meta-analytiskt forsok.

13 Set.ex. Meyers och van Woerkom (2014) och Swailes
m.fl. (2014).

ser med exkluderande inslag. I framtiden sag
man dock framfor sig ett mer strukturerat och
formaliserat talent management-system. Med
andra ord finns det all anledning att fortsatta
folja utvecklingen av svenska organisationers
talent management-arbete dven framaét.

Framtida forskning

Studien som presenterats bidrar med en 6ver-
blick 6ver hur talent management praktiseras
isvenska organisationer. Syftet har ocksa varit
att 6ka forstaelsen for hur olika organisatio-
ners talent management skiljer sig at. Behovet
av fortsatt forskning om talent management ar
stort. Till att borja med behévs forskning som
omfattar ett storre antal organisationer och
genomfors i olika nationella och kulturella sam-
manhang. Sddan forskning skulle kunna under-
soka om dessa fyra angreppssatt aterfinns i
andra sammanhang, hur vanliga de 4r och om
det finns ytterligare angreppssétt. Den skulle
ocksé kunna titta djupare pa vilka faktorer som
paverkar val av angreppssitt.

Vibehover dven forsta de praktiker som
ingdritalent management pé ett djupare plan.
Exempelvis ar det fortfarande till stor del okint
hur de beslutsprocesser dar man utser talanger
gar till. Ofta utgdr organisationerna fran forma-
liserade kriterier, men dessa méste ofrankom-
ligen tolkas i den konkreta valsituationen. Har
finns behov av fler ingdende narstudier.

Vidare har vi fortfarande mycket begransad
kunskap om hur talent management paverkar
medarbetarna. Det géller bade dem som identi-
fieras som talang och dem som inte identifieras.
Att undersoka detta ir ett sitt att ndrma sig fra-
gan om kopplingen mellan talent management
och organisationers framgang, dir man tanker
sig att de 6nskade organisatoriska effekterna av
talent management uppstér genom effekter pa
medarbetarna — exempelvis 6kad motivation
och lojalitet. Till dags dato &ar det dock till stor
del okédnt om talent management leder till de
effekterna, och om det finns andra, oforutsedda
konsekvenser. Det finns bland annat en studie
som pekar pa att "nettoeffekten” av exkluderan-
de talent management-initiativ pd medarbetar-
nas engagemang kan vara negativ, det vill siga
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de positiva effekterna hos dem som identifieras
som talanger 4r mindre &n de negativa effekter-
na hos dem som inte identifieras.* Och stu-
dier som undersokt om utsedda talanger ar mer
benégna att exempelvis acceptera hogre presta-
tionskrav har visat motstridiga resultat.'s Har
behdvs mer forskning, gdrna bade kvalitativoch
kvantitativ.

Tillorganisationer som ska

infora talent management

Var forhoppning ar att studien som presente-
rats har dven ska kunna stodja chefer i organisa-
tioner som ska infora talent management. Dels
visar studien pa vikten av att chefer bérjar med
att reflektera kring och medvetandegora synen
patalang och hur den hinger ihop med den bre-
dare HR-filosofin och organisationskulturen.
Dels visar den pé att talent management kan
utformas pé olika sitt och pa sé sétt ge insikter
iviktiga beslut som maste fattas vid inférande
av talent management, till exempel om organi-
sationen i huvudsak ska rekrytera talanger pa
den externa marknaden eller om den sjélv ska
utveckla talanger.
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