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Förord

Vissa begrepp har en fascinerande förmåga att spridas och få fäste. Det dyker ständigt upp nya uttryck som bildar trend, inte minst inom det spretiga fält som brukar kallas ledarskap eller management. Många av dem flammar upp och brinner sedan ut lika snabbt. Men då och då uppenbarar sig ett begrepp som visar sig ha en obändig livskraft. I stället för att försvinna sprider det sig till fler och fler domäner.

”Talang” och ”talent management” är sådana begrepp. Under det senaste decenniet har de blivit mycket vanliga i arbetslivet. Det är kanske lätt att avfärda dem som ”buzzwords” eller modeord, men deras makt kan inte förnekas. I förlängningen påverkar de nämligen vårt sätt att tänka. De präglar hur organisationer ser på sina HR-utmaningar, och även många medarbetares syn på sig själva.

Begrepp med sådan genomslagskraft förtjänar vår uppmärksamhet. Bättre än att avfärda dem är att närma sig dem med nyfikenhet och lyfta fram dem i ljuset. Vad innebär de här termerna? Vilka betydelser laddas de med? Vad får de för effekter? Och inte minst, vad finns det för kunskap som kan appliceras på dem?

För det paradoxala är att det finns en hel del gedigen forskning som relaterar till och kan belysa talangbegreppet. Problemet är att forskning och praktik inte alltid talar med varandra. Ofta finns en djup klyfta mellan svårgenomtränglig forskningslitteratur å ena sidan och svepande konsultrapporter å den andra.

Den här boken föddes ur en önskan att försöka överbrygga denna klyfta: att förmedla ett perspektiv på talent management som är mer förankrat i forskningen men som samtidigt tydligt knyter an till organisationers och chefers vardag.

Mitt intresse för talent management väcktes 2013. Under min psykologutbildning hade jag tidigt börjat intressera mig för arbetslivets psykologi. Det förde mig in på arbete inom områden som rekrytering och urvalstestning, organisationsförändring och stresshantering. Hela tiden sökte jag dock efter ett tillfälle att få fördjupa mina kunskaper inom ett specifikt ämne. Möjligheten öppnade sig när Handelshögskolan i Stockholm sökte en doktorand till ett projekt om talent management, då allt fler företag börjat betrakta ”kampen om talangerna” som en avgörande framtidsfråga. Att attrahera, identifiera, utveckla och behålla den bästa kompetensen ansågs som den kanske viktigaste nyckeln till långsiktig överlevnad. För att bemöta denna utmaning hade många organisationer börjat utse en liten andel medarbetare till talanger. Dessa stjärnor skulle inte bara få extra uppmärksamhet och erkännande, utan också en snabbare karriärutveckling och fler stimulerande uppdrag.

I mina öron lät detta oemotståndligt spännande. Man behöver knappast vara psykolog för att inse att saker och ting händer när en människa får höra att hon eller han betraktas som en stjärna. Vad händer med ens drivkrafter, identitet och prestationer? Genom doktorandtjänsten fick jag förmånen att djupdyka i de frågorna. Under fyra år genomförde jag och mina kollegor en rad undersökningar, från djupintervjuer till breda enkätstudier. Arbetet utmynnade i doktorsavhandlingen Putting on the talent hat: An identification perspective on employee differentiation, som lades fram hösten 2018.1

Parallellt med forskningsarbetet ägnade jag också mycket tid åt att föreläsa för och samtala med chefer och HR-specialister. Det var uppenbart att många, från linjechefen till HR-specialisten och vd:n, var både stressade och frustrerade över talent management-frågorna. Alla var överens om hur viktigt området var, men åtgärderna tycktes missa målet. Man lyckades inte locka, utveckla och behålla de människor man betraktade som talanger. Samtidigt blev det allt tydligare för mig att näringslivets syn på talent management stämde ganska dåligt överens med forskningens insikter om motivation och prestation. Men hur skulle HR-personer eller chefer få del av de insikterna? Här föddes lusten att skriva en mer praktiskt inriktad bok med utgångspunkt i min forskning.

Resultatet ser du här: en bok som jag hoppas kan utgöra ett handfast stöd för att bygga en talent management som rimmar bättre med människans psykologi. Boken vänder sig både till dig som arbetar med talangfrågor och till dig som är chef och leder de omsusade talangerna i vardagen. Förhoppningsvis kan den hjälpa dig att fokusera på det verkligt viktiga: det som faktiskt bygger engagemang och motivation långsiktigt. Och för dig som själv är medarbetare i en organisation – oavsett om du fått någon form av talangstämpel eller inte – kan boken fungera som en guide för vad du kan leta efter hos en arbetsgivare. Genom att känna till några av de vanligaste misstagen som företag gör kring talent management blir det också möjligt att navigera runt dem.

Konkreta och handfasta råd är en viktig målsättning med en bok som denna. Men lika viktigt är att stimulera till ett reflekterande och nyfiket förhållningssätt till talent management. Det sämsta sättet att bemöta kraftfulla buzzwords är nämligen att acceptera dem rakt av, utan att ifrågasätta vad de faktiskt betyder. I bästa fall blir du själv inspirerad att kritiskt fundera över vad talang och talent management innebär och att fortsätta lära dig mer.

Bokens upplägg

Tanken bakom den här boken är att ta hjälp av den digra psykologiska forskningen om vad som driver motivation och prestation i organisationer, för att belysa både var talent management i dag går fel och hur den kan göras mer effektiv.

Boken består av tre övergripande delar. I del I tecknar jag en kortfattad bakgrund till talent management som fenomen, där kapitel 1 fokuserar på att spåra begreppets uppkomst och ge några nyckeldefinitioner. I kapitel 2 fortsätter orienteringen med en kortfattad beskrivning av hur talent management tillämpas konkret i dagens organisationer.

Därefter sker en genomlysning av talent management ur olika psykologiska synvinklar. Bokens del II fokuserar på individen och hur vi kan förstå olika effekter – och bieffekter – av talent management. Kapitlen skärskådar också de olika grundprinciper som talent management i dag bygger på. I kapitel 3 stiftar vi bekantskap med det psykologiska kontraktet och konstaterar att organisationer genom talent management ofta skapar högre förväntningar i stället för lojalitet. Därefter tar vi i det fjärde kapitlet hjälp av forskning om identitet för att förstå vad det kan göra med människors självbild att få en status som talang. Kapitel 5 tar upp en av de vanligaste bieffekterna av talent management, nämligen stress och prestationsångest, och undersöker hur det går att odla ett mer lärande och nyfiket förhållningssätt. I kapitel 6 ger vi oss sedan i kast med ett verkligt modebegrepp – engagemang – och studerar vilken sorts talangutveckling som kan tänkas skapa engagerade medarbetare.

I bokens del III skiftar vi perspektiv på två sätt. För det första byter vi fokus från de individer som utses till talanger för att i stället belysa betydelsen av talent management för den bredare medarbetargruppen. Vi tittar närmare på hur talent management påverkar de medarbetare som inte väljs ut som talanger och vilka sorters talang en organisation kan riskera att missa. För det andra flyttar vi blicken från effekterna av klassisk talent management och börjar utforska radikalt annorlunda sätt att utveckla och behålla medarbetare.

Samtliga kapitel i del II och III avslutas med en sektion som kallas ”I praktiken”. Där ligger fokus på hur de forskningsbaserade insikterna kan omsättas till konkret handling. Allra sist i varje kapitel återfinns också en kort sammanfattning av innehållet i punktform.

I arbetet med boken har jag intervjuat ett antal personer med egen erfarenhet av att utses, eller inte utses, till talang. Deras berättelser ramar in flertalet av kapitlen och illustrerar de psykologiska principer jag tar upp. I samtliga fall har exemplen anonymiserats: identifierande detaljer har bytts ut och alla namn är fingerade. På många ställen använder jag mig också av exempel jag stött på under mina år som forskare och föreläsare. Även i dessa fall har jag undvikit att nämna namn eller annan identifierande information – det centrala är de principer och fenomen som illustreras.

Jag hoppas att boken ska bidra till fördjupad kunskap om talent management och dess effekter. För dig som jobbar med dessa frågor kan boken förhoppningsvis också ge praktiskt stöd och inspiration i arbetet med att hitta, utveckla och behålla talang.

Kajsa Asplund, februari 2019
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DEL I


1.Kriget om talangerna – tjugo år senare

År 1998 publicerade det amerikanska konsultföretaget McKinsey en artikel med titeln The war for talent. Författarna – samtliga konsulter på företaget – drev tesen att mänsklig talang var på väg att bli företagens främsta konkurrensfördel.2 I artikeln identifierades ett antal krafter som drev på denna utveckling. För det första, menade författarna, innebar övergången från industrisamhälle till kunskapsekonomi att det ställdes allt högre krav på medarbetarnas intellektuella förmågor. I ett kunskapsföretag finns heller inte tillgångar i form av dyrbara maskiner eller råvaror – i stället står verksamheten och faller med medarbetarnas kompetens. Den andra stora drivkraften som nämndes var det minskade utbudet av arbetskraft i flera västländer, till följd av en demografisk utveckling mot lägre födelsetal och en krympande andel människor i arbetsför ålder. För det tredje framhöll artikeln att de traditionella storföretagen fått konkurrens från små och medelstora bolag i jakten på duktiga medarbetare. Och för det fjärde, slutligen, hade rörligheten på arbetsmarknaden ökat kraftigt. Detta berodde dels på att företagen i princip slutat erbjuda trygga livstidsanställningar, dels på att globaliseringen gjort det enklare för arbetskraften att röra sig över världen och välja bland fler attraktiva alternativ.

De företag som skulle överleva och frodas i detta nya landskap, menade författarna, skulle bli de som ägnade betydande resurser åt att hitta, locka, utveckla och behålla de bästa talangerna. Artikeln slog ner som en bomb i näringslivet och fick stor spridning. År 2001 följdes den upp av en bok med samma titel, där författarna utvecklade sitt resonemang.3 De förespråkade att bolag borde anta ett ”talent mindset”, ett talangtänkande, för att klara den framtida konkurrensen. Ett sådant tänkande, menade författarna, måste grunda sig på övertygelsen om att ”bättre talang” på varje nivå leder till betydligt bättre affärsmässiga resultat.

Den här artikeln pekas ofta ut som startskottet för fenomenet talent management. Författarna hade snappat upp ett skeende i tiden och hittat ett synnerligen slagkraftigt sätt att beskriva det på. Under årtiondet som föregått artikeln hade näringslivet nämligen börjat intressera sig alltmer för hur företagens framgång påverkades av medarbetarnas kompetens och förmågor – det som kallas humankapitalet.4 Parallellt med det hade arbetslivet kommit att präglas av en ökande individualism. På många håll i västvärlden hade det exempelvis blivit allt vanligare med individuell prestationsutvärdering och lönesättning. Sammantaget skapade detta ett allt större intresse för de som ansågs prestera allra bäst, och för hur man skulle göra för att motivera och behålla dem.5

Redan 1994 hade den franske forskaren Pierre Casse argumenterat för att man borde sluta prata om HR – human resources – och i stället anamma begreppet talent management.6 Anledningen, ansåg han, var att organisationer måste börja inse att människor inte kan hanteras som ”resurser”. I stället behöver företagen fokusera på vilka talanger duktiga medarbetare har och se till att arbetet ger dem möjlighet att utveckla dem.7

Och 1998 blev så tiden mogen för termen talent management att slå igenom på bred front. Sedan dess har tankarna i The war for talent och liknande publikationer fått stort genomslag i näringsliv och branschpress, inte minst i företagens konkreta sätt att jobba. I skrivande stund har artikeln citerats nära 1 000 gånger i forskning, och den påföljande boken blev en bästsäljare. Talang och talent management blev orden på allas läppar och genomsyrar fortfarande stora delar av näringslivet.

Det faktum att talang och talent management tjugo år senare fortfarande är så omtalade begrepp visar att det inte var fråga om någon vanlig ledarskapsfluga. I stället hade artikelförfattarna identifierat en minst sagt ihållande utveckling på arbetsmarknaden som innebär att företag och organisationer har svårt att hitta, rekrytera och behålla den kompetens de behöver, och att människor som besitter den önskade kompetensen kan ställa krav på sina arbetsgivare. De megatrender som författarna identifierade som drivkrafter fortsätter att påverka arbetslivet med oförminskad styrka. Begreppens popularitet kan heller inte enbart förklaras med konjunkturförändringar, eftersom de bevisligen har överlevt både it-kraschen och finanskrisen 2008.

I dag står talent management ofta överst på många organisationers agendor och de flesta är överens om att ämnet har stor betydelse för verksamhetens långsiktiga framgång. Ändå upplever många organisationer att deras talent management missar målet. I en studie från revisionsbolaget Deloitte 2014 uppgav till exempel 79 procent av alla chefer och HR-ledare att frågan om att utveckla och behålla talang var högprioriterad, men bara en liten andel – 11 procent av cheferna och 20 procent inom HR – ansåg att det egna företaget var redo för utmaningen.8 Detta rimmar väl med vad jag sett i min roll som forskare vid möten med olika företag. De flesta ledare är mycket engagerade i talangfrågan och organisationerna satsar stora resurser på den, men ändå upplever man sig vara långt ifrån det önskade läget. De stora effekterna på duktiga medarbetares motivation, lojalitet och prestation har ofta uteblivit. Hur kan det komma sig?

I sin iver att hoppa på talangtåget har många organisationer infört arbetssätt som de inte alltid inser de långsiktiga konsekvenserna av. Faktum är att talent management, så som det oftast bedrivs i dag, laborerar med starka psykologiska krafter som det kan vara svårt att förutse följderna av. I värsta fall blir följden inte alls förbättrad talangförsörjning, utan tvärtom att värdefulla medarbetare slutar – eller tappar sin motivation.

Samtidigt har vi i dag omfattande forskningsbaserade insikter om vad som skapar och bibehåller motivation, engagemang och lojalitet i arbetslivet. Genom att dra lärdom från dem ökar möjligheten att uppnå en talent management som utgår mer från människans psykologi och mindre från mekanistiska idéer om medarbetarna som ”kapital”.

Den här boken vill erbjuda just ett sådant synsätt. Målet är att visa hur det går att hämta vägledning från psykologisk forskning för att uppnå en talanghantering som bättre träffar målet: att få människor att utvecklas och vilja stanna kvar i organisationen. Fokus ligger på lärande, samarbete och långsiktigt goda prestationer, snarare än snabba karriärer. Jag kommer att illustrera resonemangen med konkreta exempel på organisationer och chefer som har skapat en talanghantering som får människor att växa.

När du har läst den här boken kommer du att vara bekant med de viktigaste psykologiska mekanismerna för utfallet av talent management. Du kommer att ha fått en bättre förståelse för hur enskilda individer påverkas av att utses – eller inte utses – till talanger eller ”high-potentials”, liksom hur dynamiken i deras team påverkas. Vi kommer också att avliva ett antal myter om både talang och talent management.

Först ska vi åter förflytta oss till det sena 1990-talet, för att se vilka uppfattningar om talang som då grundlades – och som fortfarande präglar företagens arbete med talent management.

Talang som exklusiv handelsvara

Vi kan nog vara överens om att fenomenet som identifierades i The war for talent äger sin riktighet: mänsklig kompetens och unikt mänskliga förmågor har blivit allt viktigare för organisationer, och kampen om rätt kompetens verkar ha hårdnat. Däremot är det två andra saker som förtjänar att skärskådas med en mer kritisk blick: de antaganden om talang som artikeln förde fram och de lösningar som rekommenderades. Låt oss börja med antagandena om talang. Som vi redan berört fanns det många som ville fjärma sig från synen på medarbetare som ”resurser”. Den tankeförflyttningen var nog svårare än väntat för en del. I de tidiga artiklarna om talent management beskrivs nämligen talang i hög grad som en eftertraktad handelsvara: exklusiv, konstant och flyttbar. De antaganden om talang som förs fram kan, något renodlat, sammanfattas som följer:

•Endast ett fåtal personer är talanger.

•Dessa personer har alltid varit och kommer alltid att vara talanger.

•En person som är en talang i en organisation kommer att vara det i alla andra organisationer också.

Dessa antaganden utgår ifrån att alla organisationer i stort sett slåss om samma talanger och att den som kan attrahera flest vinner. Den som är en talang på företag X kommer också att vara det på företag Y. Talang tycks heller inte vara något som individer utvecklar över tid, utan snarare något som vissa människor bär med sig konstant.

På detta sätt etablerades antaganden som kommit att tas för givna inom talent management. Som vi ska se i den här boken rimmar det bitvis ganska illa med vad vi vet från psykologisk forskning. Men det var inte bara talangdefinitionen som de tidiga publikationerna fick stort inflytande över, utan också de eftersträvade lösningarna – vad organisationerna borde göra för att locka, utveckla och behålla dessa mytiska talanger. Författarna till exempelvis The war for talent hade nämligen en mycket tydlig bild av vad som krävdes för att vinna kriget om de bästa. Det recept som torgfördes har sedan dess i hög utsträckning anammats av företag och organisationer runt om i världen.

En grundläggande idé var att om talang är både värdefullt och sällsynt så måste företagen satsa stora resurser på att locka och behålla den. En del i detta var att börja betrakta talangerna mer som kunder och företaget och jobben som varor. Man argumenterade för att talanger måste erbjudas en ”bättre produkt”, alltså snabbare karriärutveckling, fler möjligheter till roliga och engagerande arbetsuppgifter och betydligt bättre ersättning. ”Talangfulla människor vill ha de stora pengarna och alla tänkbara förmåner”, skrev till exempel författarna i The war for talent.9

Nyckelordet i den talent management-strategi som fördes fram var alltså differentiering, idén om att kategorisera medarbetarna utifrån deras uppfattade prestation och framtida potential och sedan knyta värdefulla resurser till denna kategorisering. De så kallade A-spelarna – talangerna – måste enligt författarna ges tillgång till ett slags ”snabbspår” i karriären för att inte tröttna. En talang, menade författarna, skulle helst befordras så snabbt som möjligt – gärna innan hon eller han egentligen var redo, för att erbjudas en ordentlig utmaning. Det var också självklart att denna utveckling innebar en vertikal förflyttning, det vill säga, tyngre och mer seniora ledarpositioner. Denna satsning på de bästa motiverades med att en toppresterande medarbetare, enligt McKinseys studier, kunde leverera nästan dubbelt så mycket värde till sitt bolag som en genomsnittlig – ett påstående som, ska vi snart bli varse, i vissa fall bör tas med en nypa salt.

Det ska framhållas att tidiga böcker och artiklar även innehöll andra typer av rekommendationer. I The war for talent påpekades bland annat att ledarna ute i organisationen måste ta ett stort ansvar för att utveckla duktiga medarbetare. Man betonade också att företagen måste bli bättre på att erbjuda meningsfulla jobb där den anställde fick möjlighet till egen påverkan. Men det var den exklusiva synen på talang och idén om att ”skilja agnarna från vetet” som skulle få starkast genomslag.

Författarna till The war for talent var alltså tydliga med att de erbjöd ett strategiskt och affärsmässigt perspektiv på talent management, vilket förstås är rimligt i en företagsekonomisk artikel. I det hänseendet är det också logiskt att behandla talent management som en process bland andra. Det finns dock ett stort problem med ett sådant perspektiv: det tar inte hänsyn till att processens beståndsdelar är människor, med känslor och förväntningar och som dessutom agerar i ett socialt sammanhang. Det är denna invändning, och dess implikationer, som vi ska återkomma till genom hela den här boken. Nu närmast ska vi dock undersöka vad begreppet talent management faktiskt innebär i praktiken i dag. Därefter ska jag också redogöra för hur det oerhört flytande begreppet talang kan betraktas i det här sammanhanget.

Vad är talent management?

Trots att talent management är ett så populärt begrepp saknar det en vedertagen definition, både i det allmänna medvetandet och i forskningen. Medan näringslivet gärna välkomnar nya begrepp brukar forskningen förhålla sig mer skeptisk. Den vetenskapliga hållningen är att en ny term bara kan motiveras om den beskriver ett nytt fenomen. Därför är det många som har frågat sig: Är talent management verkligen något nytt?

Svaret på den frågan är både ja och nej. Företag har alltid ägnat sig åt att rekrytera, utveckla och befordra medarbetare som de behöver för sin långsiktiga framgång. På det sättet kan mycket av det som i dag kallas talent management sorteras in under begreppet HR, human resources. Det finns en tydlig överlappning mellan talent management och välbekanta HR-processer som rekrytering, performance management (prestationsbedömning och prestationsutveckling) och successionsplanering. I det avseendet används talent management som en ny benämning på något som organisationer har sysslat med länge.

Samtidigt är det tydligt att talent management också innebär nya processer och arbetssätt. Åtminstone många större svenska företag har under rubriceringen talent management infört en rad nya aktiviteter.10 Deras gemensamma syfte är att identifiera, utveckla och behålla de medarbetare som har hög potential att ta sig an mer komplexa uppgifter i framtiden. I nästa kapitel går vi igenom i detalj vilka konkreta aktiviteter det oftast handlar om.



2 Chambers, Foulon, Handfield-Jones, Hankin & Michaels, 1998.

3 Michaels, Handfield-Jones & Axelrod, 2001.

4 Becker, 1962.

5 O’Connell, 1996; Spreitzer, McCall & Mahoney, 1997.

6 Casse, 1994.

7 Även om begreppet talent management var nytt 1994, var Casses tankar inte det. Idén om att organisationer måste tillgodose mänskliga behov som utveckling och uppmärksamhet kan spåras hela vägen tillbaka till human relations-rörelsen på 1930-talet, med forskare som Elton Mayo.

8 Deloitte, 2014.

9 S. 41.

10 Bolander & Asplund, 2016; Bolander, Werr & Asplund, 2017.
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