


Talent

raga

Talent manageme ttrycket pa mangas lappar. Den som
kan f4 alla HR-processer att dra 4t samma hall och knyta dem
\ . till affarsplanen har stora vinster att himta i framtiden. Vi tog er
lasare till hjalp for att undersoka hur vil utvecklat arbetet med
talent management egentligen ar i Sverige och vi kan konstatera
att det ser morkt ut. Trots att det dr en strategiskt viktigt fraga
saknar manga en plan och manga viktiga processer fungerar

daligt. Se det som ett hinder eller en jiattechans att hinna fore

konkurrenterna — har ger vi en bild av nulaget.
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Lagt betyg for

TALENT MANAGEMENT-BAROMETERN 2011»

talent management

Trots att talent management anses vara en viktig framtidsfraga sa saknar manga

organisationer en definition av begreppet. Flertalet saknar dven en verksamhets-

forankrad strategi for talent management och en majoritet anser att mer resurser

behovs. Det &r resultatet av Talent management-barometern 201 1. rexr annapariiov

Det stér inte sa bra till med
, , talent management i Sve-

rige, siger Henrik Martin,
deldgare till talent management-
konsultforetaget Stardust consulting,
om resultatet i Talent management-
barometern 2011.

300 personer har deltagit i under-
sokningen, som genomforts som en
oppen webbenkit. Undersokningen
ar ett samarbete mellan P&L, Sveriges
HR-foérening och Stardust consulting.

Resultatet visar att talent mana-
gement ses som en av de viktigaste
fragorna av deltagarna: sex av tio
anser att talent management ir en av
de viktigaste strategiska frdgorna och
nio av tio anser att talent management
kommer att bli allt viktigare framover.

MEN TROTS ATT DET anses viktigt s&

finns det stora brister i de deltagande
organisationernas talent management-
arbete. Endast tva av tio 4r nojda med
det, atta av tio anser att mer resurser
behovs och endast tvd av tio har en
strategi som kopplar ihop talent mana-
gement med verksamhetsstrategin.

Det sistnimnda ar det storsta miss-
taget, enligt Henrik Martin.

— Om inte talent management stod-
jer verksamhetsstrategin s kunde man
lata det vara.

Att inte ha en sammanhéllen
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strategi for talent management far
konsekvenser, menar han.

— Alla foretag i undersokningen
gor ndgonting, men eftersom de inte
tar helhetsgreppet far det inte s& stor
effekt, sager han.

Deltagarna har dven fitt svara pa
fragan om vilken som ir den storsta
utmaningen inom talent management
det kommande dret. Svaren visar att
vissa inte ens har inlett arbetet. En
person skriver “att paborja ett sidant
arbete over huvud taget” och en annan
svarar “att overhuvudtaget ta ordet
i min mun. Det finns inte i min varld
idag”. En tredje person skriver "att
faktiskt jobba strategiskt och f4 HR
att ta kommandot™.

»0m inte talent mana-
gement stddjer verk-
samhetsstrategin sd
kunde man ldta det
vara.«

HENRIK MARTIN, STARDUST CONSULTING

Aven Kurt-Ove Ahs, ordférande i
Sveriges HR-forening och personalchef
pa Siemens, tycker att undersoknings-
resultatet visar pa stora brister nar det
giller den strategiska biten.

- Det skulle gora mig nervos, att
inte ha alla bitarna pa plats. Tdget ar
juirullning vad galler att attrahera
och behalla talanger, siager han.

KURT-OVE AHS TYCKER det dr sirskilt oro-
ande dr att manga missat att koppla
talent management till verksamhets-
strategin och att man inte har avsatt
tillrdckliga resurser. Han pekar dven
pa den del som visar att manga inte de-
finierat vad begreppet stir for. Endast
tre av tio i undersokningen svarar att
man r dverens i organisationen om
vad talent management ar. Lika mdnga
svarar att de inte ar Overens och reste-
rande liagger sig mittemellan.

— Man har inte gjort hemlaxan
och definierat vad talent management



VI HAR EN DOKUMENTERAD TM-STRATEGI SOM AR
UTVECKLAD FOR ATT STODJA GENOMFORANDET

AV VAR VERKSAMHETSSTRATEGI

TM KOMMER ATT BLI ALLT VIKTIGARE FRAMOVER
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ar. Det ar en klar brist enligt de har
resultaten och for mig ar det lite 6ver-
raskande, sager Kurt-Ove Ahs.

ETT POSITIVT RESULTAT fran undersok-
ningen ar att de flesta svarar att det ar
foretagsledningen som dger talent ma-
nagement-frigorna, och att HR-chefen
finns representerad i ledningsgruppen.
Kurt-Ove Ahs tycker dock att det gor
de Ovriga svaga resultaten paradoxala
— forutsattningarna att driva talent ma-
nagement finns ju om HR-chefen sitter
i ledningen och ledningen ager fragan.

— Endera har inte HR fatt genom-
slag eller sa har man inte drivit frigan
tillrackligt hart, sager han.

Vad fér da resultatet for konsekven-
ser? Kurt-Ove Ahs menar att organisa-
tioner som ligger efter i det strategiska
arbetet kommer att fa problem.

—Under tio ars tid har vi pratat om
kriget om talanger. Men vi har inte ta-
git det pa fullt allvar, utan det har varit
en hotbild. I dag ar det verklighet. Den
lediga arbetskraften minskar i och med
alla avgangar, utflodet pa arbetsmark-
naden ar storre dn inflodet. Det har
blivit mycket viktigare for foretag att
avsdtta resurser till att skapa en strate-
gisk karta, till att jobba langsiktigt.

Han far medhéll av Henrik Martin:

- De foretag som inte gor nagot
riskerar att fa det tomt pd kontoret.®

VI AR NOJDA MED HUR VART TM FUNGERAR IDAG
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SA GJORDE VI UNDERSOKNINGEN»

303 personer har svarat pa undersokningen, som genomférdes som en 6ppen
webbenkat mellan den 20 oktober och 14 november 2011. Inbjudan att delta har
gatt ut till alla registrerade medlemmar pa HRsociety.se samt medlemmar i Sveri-
ges HR-forening. Vi har &ven gatt ut med inbjudan pa P&L:s Facebooksida samt i
nummer 10.

| undersdkningen har en bred definition av talent management anvants: hur
organisationer pa ett strukturerat séatt attraherar, utvecklar, belénar, befordrar och
behaller ratt medarbetare. Majoriteten av dem som svarat ar mellanchefer eller
ledningspersoner som jobbar med HR-fragor och talent management. De repre-
senterar bade sma och stora féretag i olika branscher. Eftersom antalet svarande ar
begransat gar det endast att dra mycket forsiktiga slutsatser kring vad undersok-
ningen sager om talent management i Sverige generellt.
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TALENT MANAGEMENT-BAROMETERN 2011»

Basen fungerar
- strategin falerar

Det klassiska personalarbetet fungerar val medan nya och mer strategiska

HR-processer ar mindre utvecklade. Bara var femte deltagare i undersok-

ningen har ett fungerande IT-system som haller inop arbetet med talent

management. ext emva casserLov

ment-barometern 2011 fick de

svarande ta stallning till hur bra de
ar pd att arbeta med de olika HR-pro-
cesser som ingdr i talent management.

Resultatet ar spritt, det finns manga

processer som de svarande dr nojda
med men ocksd mdnga omraden dir
de ar sjalvkritiska. Allra bast fung-
erar rekryteringsprocessen — hir ar
drygt 8 av 10 n6jda med hur det gar
till i dag. Nistan lika hoga siffror

I andra delen av Talent manage-

far medarbetarsamtal, introduktion
av nyanstillda, ledarutveckling och
kompetensutveckling — runt 7 av 10 i
undersokningen dr nojda med hur de
processerna fungerar.

GEMENSAMT FOR DESSA processer ar att
de ar tydliga och klassisk mark for en
personalavdelning. Den slutsatsen drar
HR-foreningens ordforande Kurt-Ove
Ahs.

— Basordningen med rekryteringen,
introduktion och medarbetarsamtal
verkar fungera skapligt bra. Det tror
jag beror pa att det ar traditionella
HR-bitar, sager han.

Men Kurt-Ove Ahs anser att det
inte racker i dag. Att de traditionella
HR-processerna fungerar dr endast en
hygienfaktor for att kunna jobba med
de mer strategiska bitarna. Dessutom
tycker han att man kan ifrgasitta om
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rekryteringen verkligen fungerar bra,
eftersom sa fa svarar att de kopplar
talent management-arbetet till affirs-
planen. D3 dr det svart att veta vilken
kompetens som behovs i framtiden.

Aven Henrik Martin, partner pa
Stardust consulting, staller sig den
fragan.

—Fragan dr om man faktiskt rekry-
terar ritt personer? Det kan man bara
veta om man tittar pA om man far ratt
output fran rekryteringsprocessen. Jag
ar ocksa forvanad over att medarbe-
tarsamtal fick sd hogt resultat. Det kan
bero pd att det 4r manga med HR som
profession som har svarat pa enkaten.

Fragar du medarbetarna brukar svaret
vara ett annat.

DE HR-PROCESSER SOM deltagarna i Ta-
lent management-barometern ar minst
nojda med ar hantering av hogpres-
terare, mitning av arbetsgivarmarket
(sitt employer brand) och aktiviteter
med tidigare anstillda. Dessutom
uppger bara var femte att de har ett
fungerande IT-system som stodjer
det strategiska HR-arbetet och talent
management.

Ett bra IT-stod ar for ett storre £o-
retag nodvandigt, men inte tillrackligt,
for att knyta ihop alla talent mana-

VIHARETTIT-SYSTEM SOM STODJER DET STRATEGISKA HR-ARBETET OCH
TALENT MANAGEMENT VAL (GENOM T.EX. RAPPORTER OCH ANALYSER)
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gementprocesser och verkligen jobba
strategisk, menar Henrik Martin. Pro-
cesserna kan se bra ut var for sig, men
om de inte hanger ihop ar det svart att
fa ut full effekt av sitt talent manage-
ment-arbete. Det kan vara knepigt att
hitta ratt typ av [T-system for talent
management — de flesta har utvecklats
i USA och ar for komplexa for mindre
svenska foretag. Men med ritt typ av
system kan vinsterna bli stora.

— Det intressanta ar att de skapar
effektivitet, du kan folja en anstalld
fran att den skickar in sitt CV infor
anstallningsintervjun, till hur den
presterar och hur medarbetarsamtalen

»Det stdller enorma krav pd att du forstdr affdrs-
verksamheten. Det gdiller att vdga ge sig ut pd
osdker mark och sldppa trygghetszonen. «

KURT-OVE AHS, ORDFORANDE SVERIGES HR-FORENING

gar, vad den far for kompetensutveck-
ling och sa vidare. Systemen foljer

och stodjer hela livscykeln. T dag gor
manga organisationer delar av det hir,
men pa vanligt papper eller i excel,
sager Henrik Martin.

GEMENSAMT FOR DE omraden dar det
enligt talent management-barometern
finns stort utrymme for utveckling

ar att de ar ganska nya for HR, det
handlar inte om traditionella uppgifter
for en personalavdelning. Allra saimst
ar man pa att ta vara pa fore detta
anstéllda — sa kallade alumniaktivite-
ter. Drygt sju av tio i undersokningen
uppger att det fungerar daligt. I USA
ar man betydligt battre pa att hilla
kontakten med tidigare personal och
har kvar uppgifter om dem i sitt
system, berattar Henrik Martin. Nar
organisationen sedan ska utvecklas
inom ett visst omrade kan man hora av
sig till en tidigare anstilld, som kanske
ar expert inom precis ratt omrdde, och

erbjuda jobb.

VI MATER VART ARBETSGIVARVARUMARKE KONTINUERLIGT
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Henrik Martin dr forbluffad over
att drygt varannan svarande uppger
att de inte mater sitt employer brand
kontinuerligt. Han menar att det ar
forhallandevis ldtt att mata arbetsgi-
varmarket i dag och med tanke pa hur
stort fokus det har varit pa fragan s& ar
det underligt att inte fler gor det. HR-
foreningens ordforande Kurt-Ove Ahs
tycker att resultatet ar ”frapperande”.

— Jag brukar siga att det som maits
blir gjort, och det man vill ha gjort ska
man méta. Mdter man inte sa missar
man kanske saker man borde gora.

Hur man ska hantera hogpresterare
ar ocksd omgardat med fragetecken —
hilften av de svarande tycker att det
fungerar daligt i deras organisation.
Det adr ocksa nagot som HR traditio-
nellt inte har sysslat med i Sverige.

—Det ir en kulturell friga. Manga
vill inte gradera prestation och da vet
vi inte heller vilka som dr hogpreste-
rare. Gor man ett high-potential-pro-
gram i Sverige kan det dessutom vicka
avundsjuka. Men vi blir mer och mer
amerikaniserade i det avseendet, sager
Henrik Martin.

RESULTATET AV TALENT management-
barometern 2011 tyder pd att mycket
aterstdr att gora for svenska foretag.
For att nd anda fram och jobba strate-
giskt med talent management kravs en
okad kunskapsniva. HR-foreningens
ordférande Kurt-Ove Ahs ser att en
utveckling av HR-funktionen behovs.
—Det ar en kompetensbrist inom
HR. Man har inte vanan, man har
inte etablerat rutinerna. Det stiller
enorma krav pd att du forstdr af-
farsverksamheten. Det giller att vaga

ge sig ut pa osdker mark och slappa

20% 40% 60% 80% trygghetszonen. ® ->

100%
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TALENT MANAGEMENT-BAROMETERN 2011»

SA HAR NOJDA AR DELTA-
GARNA | VAR TALENT MA-
NAGEMENT-BAROMETER
MED DE OLIKA PROCESSER
SOM INGAR | ARBETET»

® Rekrytering

o Medarbetarsamtal

e |Introduktion

e Kompetensutveckling

e | edarutveckling

e Jamstélldhet och mangfald

o Malstyrningsprocessen

® Rollbeskrivningar

e Exitintervjuer

e Ersattningspolicy

e Har definierat vilka fordelar
det finns med att jobba hos oss
o Behalla ratt personal

e Hitta ratt personal

® Successionsplanering

e Kompetensinventering

e Matning av employer brand
e Har IT-system som stédjer
e TM-arbetet vél

o Hantering av hogpresterare
e Aktiviteter med tidigare an-
stéllda

TALENT MANAGEMENT
| ANDRA LANDER»

Lander med snabb tillvaxttakt som till
exempel i Asien lagger mycket energi
pa rekrytering och introduktion. | Indien
dar den genomsnittliga medarbetaren
stannar mindre an ett ar har man andra
fokus.

| USA har man slutat sdga upp och
man satsar nu pa att fa ut mer av de
medarbetare man har och att hitta nya
satt att engagera och beléna dem, samt
att forbattra kommunikation, delvis genom
att implementera sociala natverk.

| Europa har man olika filosofier, men
de flesta forsoker investera langsiktigt i
medarbetarna.

KALLA: JOSH BERSIN
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HANTERING AV HOGPRESTERARE
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REKRYTERINGSPROCESSEN
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Jan Andersson, lkea.
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Lednin

gen

maste aga fragan

Talent management ar inte bara en HR-fraga. Men HR-specialister som inte

forstar vad det &r kommer att hamna pa efterkélken, spar Josh Bersin vars fére-

tag Bersin & Associates anses som ett av varldens framsta konsultféretag inom

HR, larande och talent management. text jennie JENSEN FOTO JENNIE JENSEN OCH BERSIN & ASSOCIATES

alent management har utveck-
T lats fran att i princip ha handlat

om att hitta talanger till att nu
innefatta hela personalforsorjnings-
processen: fran att rekrytera, succes-
sionsplanera, coacha medarbetare
och utveckla ledare till att stodja
samarbete. Allt det hdr kan ldta som
klassisk HR, men Josh Bersin menar
att talent management inte ar en fraga
endast for HR.
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—HR driver inte foretaget, men HR
hjélper cheferna att driva foretaget.
HR ska inte dga talent management,
men ge chefer verktyg for att gora det.
Mainga saker inom HR dr administra-
tiva och regelstyrda. Du mdste betala
manniskor, rekrytera dem och ge
dem sina passerkort nar de borjar pd
sina nya jobb. Men det ir inte talent
management.

For att beskriva god talent mana-

gement tar Josh Bersin upp sin fore
detta kollega pa IBM, Ginni Rometty
som ett exempel. Hon borjade som en
vanlig medarbetare och har i dag nétt
vd-posten.

— Att kdnna till organisationens
talanger ar inte bara HR:s jobb. Jag ar
saker pd att ledningen visste vem Ginni
var och tog hand om hennes chefsut-
veckling under de senaste 20 dren. HR
kan vara arkitekten, men nar ledning-



en ar med blir det en affarsstrategi.

HR maste ldgga energi pa att fa
ledningen att dgna talent management
uppmarksamhet och sedan forklara
och ldra ledningen vad det ar.

— Du kommer hamna efter om du
inte lar dig vad talent management
handlar om. HR maste forsta att talent
management dr en stor del av deras
jobb och utbilda sig. Men det basta ar
om vd och andra toppchefer ar inblan-
dade och inte bara HR.

I TAKT MED ATT ARBETSLIVET har forand-
rats till exempel genom okad specia-
lisering och anvandning av sociala
medier, har ocksa talent management
forandrats.

— Talent management kan jamforas
med hur upphandling och logistik har
utvecklats. Forr gick du till ink&ps-
avdelningen nar du ville kopa nagot.
Men man insdg snart att det inte var
effektivt och det ledde till att man
borjade jobba pa ett nytt satt. Samma
sak kommer hinda inom HR, om an
inte lika snabbt.

Josh Bersin menar att framgdngsrik
talent management kraver forstdelse,
en gemensam definition och strategi.
For det behovs det 6kat samarbete
mellan olika funktioner som arbetar
med talangfragor som rekrytering,
performance management, utbildning,
ledarskapsutveckling och successions-
planering.

Josh Bersin menar att det bor finnas
en roll med ansvar for talent mana-
gement, en sd kallad vice president of
talent management, alltsd en chef 6ver
detta omréde likvil som det finns en
HR-chef. Han berittar ocksd att i USA
héller rollen som utbildningsansvarig
pa att forsvinna till forman for en roll
med ansvar for talent management,
nagot som annu inte verkar ha skett i
Europa.

- En sddan roll fanns inte for tre-
fyra ar sedan. Den rollen krivs for att
utveckla integrerade strategier, siger
Josh Bersin.

Ledarutveckling tycks vara ett
standigt problem for arbetsgivare. Och

om det dr ndgon del inom
talent management som
ar viktigare d4n andra sd dr
det just ledarutveckling.

— Foretag tycks aldrig
ha tillrackligt med potenti-
ella chefer eller tillrackligt
bra ledare.

Forandringen fran den
med hela handen styrande
chefen, till en ledare som
har formdgan att under-
latta samarbete och att
coacha, pagar dnnu.

— Det kravs en modell,
en filosofi och program
for ledarskap, siager Josh
Bersin.

Mjukvara for talent
management blir allt
vanligare. Industrin vixer
och bidrar till att defi-
niera marknaden. En del
i utvecklingen ar att HR
tvingas oka sin forsta-
else for teknik. Men ett
problem ar att koparen
tror sig fa koll pd talent
management bara genom
att kopa ett IT-stod.

- Det basta man kan gora ar
att utse en HR-specialist till talent
management-ansvarig som ska ha i
uppgift att integrera alla delar. Du kan
inte kopa talent management frén ett
mjukvaruforetag. Det tar tre till fem
ar att implementera en sofistikerad
process. HR maste gora en investering
och gora ledningen engagerad, sager
Josh Bersin.

HAN TROR GENERELLT ATT stOrre féretag ar
battre pa talent management av den
enkla anledningen att de 4r mer vana
vid att hantera stora grupper av min-
niskor. Han menar ocks3 att foretag
som gatt igenom kriser tenderar att
mogna i sin talent management.

- De inser att de behover sofistike-
rade sitt att ta hand om manniskor.

Just nu dgnar manga organisationer
sig at att engagera och oka prestatio-
nerna bland de befintliga medarbe-

management.

HR ska inte dga talent management, men ge chefer verktyg for att
gdra det. Det bésta ar om vd och andra toppchefer &r inblandade
i talent management-arbetet och inte bara HR, menar Josh Bersin,
ledande amerikansk analytiker och konsult inom HR och talent

tarna. Det foretagen behover bli battre
pa ar karridrutveckling, talangmobili-
tet, succession och ledarutveckling,
menar Josh Bersin.

— Sétt affarsprioriteringarna forst
och fokusera pd att stotta dem. Det
ar battre att fokusera pa ett mindre
antal saker som du kan gora och med
aren kommer dina program bli mer
kompletta.

Trots att det behovs ett samlat
grepp om talent management ar det
bara cirka sju procent av de foretag
som Josh Bersin har undersokt som
kan sdgas ha en ordentligt integre-
rad talangstrategi. I dag ligger USA
fore, men Josh Bersin tror att Europa
snabbt kommer i fatt bara de lar sig att
integrera de olika processerna.

— Har ser ni manniskor som en
tillgdng. Det dr inte bara ’hire ande
fire’. TUSA har man inte forstétt att
man behover ta hand om manniskor
pa lang sikt. @
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