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At kunne tiltraekke og
fastholde de rigtige
talenter og kompetencer
er i dag altafgerende

10 Best Practice krav
som alle bar opfyldes

En model beskrives,
som indeholder

den strategiske og
operationelle proces

aspecter

Resumeé

Evnen til at tiltreekke og fastholde de rigtige talenter og kompetencer er i dag
altafggrende for virksomheders mulighed for at klare sig pa det nationale og de
internationale markeder. Ja maske er det endda altafggrende for at overleve. Det
har i lang tid veeret anerkendt af bade topledere og ledelseslitteratur verden over.
Samtidig mener langt flertallet af virksomheder i dag, at de ikke har de ngdvendige
Talent Management processer pa plads til at lgse denne udfordring. Det er et
problem.

Et Best Practice Talent Management program, som signifikant bidrager il
virksomhedens udvikling og bundlinje, bar
1. veere strategisk funderet

fokusere pa udveelgelse frem for udvikling

arbejde med kompetenceprofiler - ikke jobs

inkludere midlertidig arbejdskraft i talentplanlaegningen
tilpasse organisationen til talenterne - og ikke omvendt
veere forankret i kulturen, hvor alle spiller en rolle

have solide, praktisk og simple processer, som er integreret i de gvrige
processer pa strategisk og operationelt niveau

8. anses som et anliggende for topledelsen
9. ’kun’ bruge software som et godt veerktgj
10. investere forholdsvis mere i de bedste og give dem starre adgang til udvikling

Nous~wDN

Dette White Paper beskriver en Talent Management model, som bade indeholder den
strategiske og den operationelle proces, som kan skabe et godt program. Modellen
er bygget op i tre elementer: 1) Analyse af de strategiske drivkreefter, 2) analyse af
talentmeessige udfordringer og 3) udarbejdelse af Talent Management processer.

Solide og velafpravede processer baseret pa Best Practice er altafggrende for et
godt Talent Management program.

Strategisk Talent Management - Best Practice i effektiv talentudvikling - © 2011 aspector a/s - Side 3



aspecter

Virksomheder har
problemer med at finde
talent

De rigtige talenter er
vigtigere end den rigtige
strategi

I 2040 vil kampen om
talent veere 30x sa
intensiv som nu...

...hvor der vil veere
250.000 feerre
erhvervsaktive

1. Kampen om talent intensiveres

En undersggelse fra 2005 viste, at blandt 40 af verdens stgrste virksomheder
mente ingen af de administrerende direktgrer, at de havde talenter nok til at udfylde
strategiske ledelsespositioner. Og det pa trods af, at 97% svarede, at de havde
formelle processer til at identificere og udvikle deres naeste-generations ledere
(Ready & Conger, 2005). Store internationale virksomheder har med andre ord
problemer med at finde talent og det endda pa trods af, at der uddannes naeste
100.000 MBA kandidater i USA alene.

Jim Collins (2001) seetter det pa spidsen og skriver, at det er vigtigere, at have de
rigtige talenter i virksomheden end at have den rigtige strategi. Han formulerer det
saledes: "Hvis vi far de rigtige mennesker pa bussen, de rigtige mennesker i de
rigtige saeder og de forkerte mennesker af bussen, sa skal det nok bagefter lykkes
at kare bussen et fantastisk sted hen”. Jack Welsh (2006) argumenterer ligeledes
for, at talentledelse burde have lige sa stor fokus som det finansielle omrade har i
virksomheder i dag.

Hvis man spgrger direktionsmedlemmer i store virksomheder verden over, svarer
flertallet, at de anser evnen til at tiltreekke og fastholde talenter som den absolut
mest kritiske katalysator for vaekst (Economist, 2007). Alt tyder altsa pa, at Talent
Management stadig anses for at veere den maske vigtigste udfordring.

Der er to arsager til, hvorfor evnen til at finde og fastholde de rigtige talenter er sa
vigtig: 1) at der er mangel pa talent og derfor en kamp om dem og 2) at talenter
skaber mer-profit for virksomheder. De to arsager vil blive udforldet i det falgende:

Kampen om talent er stadig i gang

Kampen om talent er et udtryk, som blev lanceret af McKinsey i 1998, hvor de
gjorde opmeerksom pa, at vi er pa vej ind i en tid, hvor der vil vaere stor mangel pa
kvalificerede medarbejdere til lederjob og videnstunge stillinger (McKinsey, 1998).

Pa trods af den stigende arbejdslgshed i arene 2008-2011, er kampen om talent
stadig en realitet i Danmark savel som i resten af den vestlige verden. Og hvis
udfordringerne med at tiltrackke kvalificeret arbejdskraft syntes stor fgr den finansielle
krise i 2008, sa forventes udfordringen at blive 30 gange starre i 2040!

Der er tre hovedarsager til, at kampen om talent intensiveres i arene fremover:

a) demografiske udfordringer

Det er en kendsgerning, at den demografiske sammenseetning er under store
forandringer. Inden lenge er der veesentligt faerre unge og veesentligt flere
eldre. Private og offentlige organisationer kommer simpelthen til at mangle
haender fremadrettet. Det bliver bade en mangel pa medarbejder- og pa
lederkvalifikationer (og ledere i det hele taget).

| Danmark alene forventes det, at deri 2040 vil veere 250.000 faerre erhvervsaktive
end i dag — det er en nedgang i forhold til den nuveerende arbejdsstyrke pa 10%
eller naesten dobbelt s& mange som det nuvaerende antal arbejdslgse. Det giver
sig selv, at det bliver en stor udfordring. Det tal deekker endda ikke over langt
starre udfordringer inden for specifikke kompetencer, hvor det allerede i dag er
kritisk.

b) Stigende medarbejderforventninger

Medarbejderne stiller stadig stgrre krav til arbejdsindhold, arbejdsforhold og
virksomheden (Wellins et al., 2006). Talenter isaer har hgje forventninger inden
for alle tre aspekter. De forventer et meningsfuldt arbejde i en ikke-bureaukratisk
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stiger og kun fa evner at
navigere i det
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Talent Management er
gaet fra 'nice to have’ til
‘'must have’

aspecter

struktur med individuel arbejdsplanlzegning og interesse for work-life balance.
Man vil se loyalitet mod egen karriere overstige loyalitetsfglelsen over for
virksomheder.

Virksomheden, som ikke kan levere rammer og arbejdsbetingelser, som opfylder
disse krav, far sveert ved at tiltraekke og fastholde talenter.

c) Stigende forandringshastighed

Den globale konkurrence betyder, at levetiden for strategier, nye produkter,
processer og organisationsstrukturer bliver kortere og kortere. Det farer til et
stigende behov for innovation og teknologiske forandringer. Samtidig flytter
mange virksomheder dele af operationen til andre lande. Det betyder, at en
virksomhed eksempelvis kan have hovedkontor i Danmark, produktion i Kina,
testcentre i Polen, kundecenter i Indien og udviklingscenter i USA. Hastigheden,
hvormed en virksomhed og dermed dens medlemmer skal kunne forandre sig og
tilpasse sig nye kontekster, stiger konstant.

Ikke alle medarbejdere kan navigere nar den ene forandring aflgser den anden.
Ikke alle evner at operere i flere kontekster pa én og samme tid. Men der er
seerlig efterspargsel efter dem, som besidder bade talent og evner til at bega sig
i sadan et miljg med konstant forandring. Og efterspgrgselen stiger hele tiden.

Bedre talenter giver bedre resultater = det betaler sig

Der er en hel del dokumentation, som paviser sammenhangen mellem bedre talent
og bedre forretningsmaessig praestation. Flere og flere undersggelser paviser teorien
om, at talenter skaber bedre forretningsmaessige resultater. Et par kan naevnes:

e En undersggelse fra 2007 viste, at virksomheder, der scorer hgjt pa
talentledelse i gennemsnit har et driftsresultat (EBIDTA), som er 15% hgjere
end lignende virksomheder (Hacket Group, 2007)

e |IBM paviste i en undersggelse, at virksomheder med bedre talentledelse
havde stgrre sandsynlighed for finansielt merafkast end dem med darlig
talentledelse (Wellins et al., 2006)

e Virksomheder, som arbejder med Talent Management pa hgjt niveau,
havde ifglge en stor undersggelse fra 2009 signifikant lavere medarbejder-
omsatning og 26% hgjere omseetning per medarbejder (Bernsin &
Associates, 2009)

Derfor er det paradoksalt, at virksomheder over hele verden stadig har langt igen,
nar det drejer sig om Talent Management.

En undersgagelse af Bernsin & Associates (2009) viste, at 40% af alle virksomheder
mener, at deres Talent Management strategi er pa begynder-niveau, andre 40%
mener, at de er pa mellem-niveau mens kun 5% betegner deres talentprogram som
fuldsteendigt udviklet. Undersggelsen viste, at europeeiske virksomheder er foran
deres amerikanske og asiatiske konkurrenter i forhold til at udvikle gode Talent
Management programmer, og at de stgrste virksomheder er en smule leengere
fremme end mellem-store virksomheder.

Talent Management er altsd en ngdvendighed for alle virksomheder. Tendenser
inden for demografi og medarbejderforventning samt den fortsatte globalisering
betyder, at Talent Management er gaet fra 'nice to have’ til ‘'must have’.
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2. Hvad er strategisk Talent Management?

Hvad er et talent?

Pa dansk bliver talent normalt defineret som en person med seerlige evner gerne
inden for et snaevert omrade. Gyldendals ordbog definerer det som “"saerlig anlaeg
for at udvikle praestationer inden for et eller flere kendte omrader” (Andersen et al.,
2002). Tit falder tanken pa de mennesker, som er ekstraordinzere dygtige sasom
Einstein eller Mozart.

Der er dog mange grunde til at bruge begrebet bredere (ibid.). Den forstaelse af
talent, som en virksomhed lzegger til grund for Talent Management programmet,
er vigtig. En for snaever eller eliteer forstaelse vil betyde at kun fa bliver betragtet
som talenter, og virksomheden gar dermed glip af vigtige ressourcer. En bredere
forstaelse ser man bl.a. i USA, hvor talent eksempelvis er defineret som "bright young
people” (McKinsey, 1998). Fordelen ved at forsta talent bredere er, at vi opdager og
udvikler flere talenter tidligere i forlgbet.

Et omdiskuteret omrade er spgrgsmalet, om man er fadt som et talent eller om talent
er en evne, som man udvikler. Denne videnskabsteoretiske diskussion er vigtig i
forhold til i hvor stort et omfang, man veelger at rekruttere eller udvikle talenter og i
forhold til hvor mange penge, man veelger at bruge pa det. Som kapitel 4 vil uddybe,
viser meget forskning, at det er mere Ignsomt at fokusere pa udveelgelse frem for
udvikling.

Definition af Talent Management

Talent Management har mange definitioner og er under stadig udvikling i koncept
og omfang. Nar definitionen af Talent Management diskuteres handler det tit mere
om hvilke processer og komponenter, Talent Management skal indeholde, end
hvilke talenter, der skal ledes (Silzer &Dowell, 2010). Der er endda set flere tilfeelde,
hvor Talent Management bruges synonymt med Human Resource Management.
Omvendt bruger nogen begrebet for snaevert, og saetter det lig med Succession
Planning.

| dette White Paper bruges folgende definition:

“Talent Management er et saet af integrerede processer og programmer
rodfeestet i virksomhedens kultur, som er designet og implementeret
med det formal at tiltreekke, udvikle, aktivere og fastholde talenter til at
opna organisationens strategi”

Der er tre vigtige grundelementer i definitionen, som skal vaere pa plads, fer der
er tale om et strategisk Talent Management program; 1) strategisk funderet, 2)
integrerede processer samt 3) forankret i kulturen. Hertil ber tilfgjes, at det skal ledes
som en del af kerneforretningen.

Fire grundpraemisser for strategisk Talent Management

Et effektivt og succesfuldt strategisk Talent Management program bygger pa fire
grundpreemisser (Silzer &Dowell, 2010).

1. Talent Management er lavet ud fra virksomhedens overordnede vision og
strategi

De mest effektive HR programmer og initiativer er designet, sa de understatter
og hjeelper med at opna specifikke strategiske og forretningsmaessige mal. Hvert
succesfuldt program skal tydelig kunne vise, hvordan det understgtter strategien, og
hvilke specifikke resultater det skaber.
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Pa samme made med et strategisk funderet Talent Management program. Det
tager udgangspunkt i virksomhedens strategi og tilretteleegger sine mal, KPl'er og
initiativer ud fra, hvor virksomheden strategisk bevaeger sig hen, og de behov det
kraever at opfylde strategien.

2. Talent Management er integreret med ovrige HR-processer

Jo mere integreret et Talent Management program er med de gvrige HR-processer,
jo mere effektivt er det og dermed skaber det stgrre veerdi for virksomheden.
Integration kan ske pa seks niveauer:

Figur 1: Niveauer af integration

Effektivitet af
Talent
Management
program

(Kulturel)

5

Strategisk
a4

Tilpasset
3

Systemisk
2

Programmatisk

Reaktivt Niveau af
integration

Kilde: Aspector efter Silzer &Dowell (2010) og Gubman & Green (2007)

e Den reaktive tilgang fokuserer udelukkende pa kortsigtede, her-og-nu opgaver.
Eksempelvis, en central leder har sagt op, og der bruges kreefter pa at
udfylde denne position uden at teenke langsigtet. Der hyres maske en ekstern
rekrutteringsekspert, som ikke kender organisationen indgaende.

e Den programmatiske tilgang benytter processer, som ganske vist ikke er
specielt gode eller veludviklet, men de er dog konsistente over tid. Ex. en
organisation rekrutterer gentagende gange fra samme uddannelsessted,
stiller de samme spgrgsmal i anseettelsesinterviewene og bruger de samme
rekrutteringskonsulenter etc. Denne ensartethed kan give en falsk tryghed og
gentagelsen bliver forvekslet med kvalitet og effektivitet.

¢ Den systemiske tilgang benytter et omfattende Talent Management program,
som er bygget pa den sidst nye taenkning, men som star uafhaengigt af de andre
HR tiltag og er derfor ikke effektiv eller synlig i organisationen.

e Den tilpassede tilgang sgrger for, at det er tilpasset de agvrige HR systemer og
tiltag. Der bruges maske et feelles IT system, som hjeelper med denne justering.

o Den strategiske tilgang er mere end ’blot’ tilpasset de gvrige HR aktiviteter, dets
formal seetter skarpt pa at opna organisationens strategiske mal. Programmets
strategiske formal deles med de gvrige HR aktiviteters.

e Den kulturelle tilgang har fuldsteendig integreret Talent Management programmet
i de gvrige HR processer, det er lavet ud fra virksomhedens strategi, fuldstaendig
integreretivirksomhedens narrativ, levede veerdier og grundlzeggende antagelser.
De strategiske Talent Management programmer eksisterer stadig men fungerer
naesten '’kun’ som noget, der understgtter kulturen og ikke omvendt.
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Talent Management
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3. Talent Management ledes som en del af kerneforretningen

Det er stadig ikke ualmindeligt at opleve, at direktionen kun i begraenset omfang bliver
involveret i HR opgaver. Enkelte direktionsmedlemmerne holder maske indlaeg for et
kursus, mader op til kick-off ved nye HR tiltag, skriver i personalebladet og inkluderer
HR elementer i deres halvars taler til medarbejderne.

Hvis Talent Management fortsat bliver set som et HR projekt, og ikke har rod i
kerneforretningen, sa involverer topledelsen sig ikke. Hvis topledelsen ikke anser
Talent Management som vigtig, hvorfor skulle resten af virksomheden og potentielle
interne eller eksterne talenter sa gare det?

| stedet bgr arbejdet med talenter og kernekompetencer veere pa linje med
andre ledelsesopgaver. Emner omkring talentudvikling bgr diskuteres pa ethvert
direktionsmade med fokus pa relevante tiltag, KPI'er og udfordringer.

4. forankret i organisationens kultur

Ethvert strategisk tiltag vil kun lykkes, hvis den gnskede adfeerd allerede er dybt
rodfaestet i organisationens kultur. Nar det er tilfeeldet, er Talent Management ikke
alene et HR projekt men derimod en opgave, som deles og lgftes af alle linje-ledere,
afdelingschefer og topledere i organisationen. Alle forventes at tage ansvaret og
opgaven pa sig, og det gar de, fordi det er en del af kulturen. HR-afdelingen har maske
projektlederejerskab og sidder med overblikket, IT softwaren samt veerktgjerne til at
Ilzse de konkrete opgaver, men Talent Management er i bund og grund et anliggende,
som er forankret i organisationens kultur.

Talent Management igennem de sidste 60 ar

Det, som vi i dag kender som Talent Management, har udviklet sig meget igennem
de sidste 50-60 ar. Det er illustreret i figuren nedenfor:

Figur 2: Udvikling af Talent Management over tid

Veerdi

Strategisk Talent
Management

Talent
Management

Human Ressource
planlaegning

Udskiftnings-
program

Besaettelse af
enkelte stillinger

1950’erne 1970’erne 1990’erne 2010’erne

| 1960’erne arbejdede man generelt reaktivt. Her fokuserede man pa at udfylde
stillinger, nar de blev ledige. | 1970’erne begyndte man at se lidt leengere frem —
gerne 12 maneder — men stadig med fokus pa ledige positioner, som skulle i udfyldes.

I 1980’°erne og 1990’erne begyndte organisationer at overveje, hvilke kompetencer
de havde brug for i fremtiden. De lavede prognoser for fremtidig medarbejderbehov
og planlagde derefter. Det var specielt inden for brancher i store forandringer.
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| 2000’erne begyndte Talent Management for alvor at vinde indpas i store
organisationer som en selvstaendig HR disciplin. Fokus blev rettet mod at udvikle og
lede talenterne i organisationen og justere eksisterende HR processer i forhold til de
talentbehov, som organisationen havde.

| dag seettes fokus pa at gagre Talent Management strategisk funderet. Udgangspunktet
bade tages i strategien, i de demografiske forhold samt talenternes egne ansker.

Komponenter i Talent Management

Et strategisk Talent Management program er bade et selvstaendigt HR program og er
fuldtintegreretialle gvrige HR programmer. Det indeholder mange komponenter, som
er selvsteendige HR aktiviteter, og som fungerer uafhaengigt af Talent Management. Et
eksempel er rekruttering. Virksomheden har rekrutteringsprocesser, som eksisterer
uathaengigt af Talent Management programmet og samtidig kan flere af de samme
kanaler, eksterne radgivere og metoder bruges, nar det drejer sig om rekruttering af
talenter. S& selv om rekruttering af talenter foregar som en separat proces, er den
alligevel fuldt integreret i virksomhedens almindelige rekrutteringsprocesser.

Pa samme made ggr det sig gaeldende for mange andre komponenter inden for HR.
Nedenstaende figur illustrerer, hvordan Talent Management faktisk er bygget op som
en reekke af komponenter af eksisterende HR aktiviteter, som allerede er til stede i
virksomheden.

Figur 3: Komponenter i Talent Management
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Performance
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Det er vigtigt at integrere de separate HR-komponenter i Talent Management
programmet, og ikke gentage dem ved at lave Talent Management programmet
uafhaengigt af de andre HR aktiviteter.

De enkelte komponenter skal integreres pa to niveauer; strategisk og operationelt.
Pa det strategiske niveau drejer det sig om, at undga konflikt mellem strategier.
En virksomhed kan eksempelvis have et strategisk mal om ikke at belgnne
enkeltpraestationer men derimod teampraestationer. Det kan skabe konflikt, hvis man
samtidig i sit Talent Management program gnsker at belgnne talenter individuelt.

Pa det operationelle plan skal de forskellige komponenter veere en del af hinanden.
Man kan forestille sig, at den ansvarlige for Talent Management udliciterer
rekruttering til den ansvarlige for rekruttering i virksomheden. Pa den made bliver
talentrekruttering en del af de eksisterende processer.

Figur 3 illustrerer, at Talent Management grundlaeggende ’blot’ er at gagre det samme,
som man ger for andre medarbejdere — bare lidt anderledes. Alle medarbejdere bar
vaere omfattet af Performance Management, og det skal talentgruppen ogsa veere
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— blot tilpasset talenterne. P4 samme made som alle medarbejdere bgr traenes og
udvikles, skal talentgruppen ogsa udfordres og udvikles — blot anderledes (og mere).
Integration pa det operationelle plan opnas bedst, nar det er den samme person,
som er ansvarlig for eksempelvis Performance Management for talenterne og for de
gvrige medarbejdere.

Kun fa virksomheder ~ Ser man rundt i organisationer i dag, opnar kun fa at integrere Talent Management
Manégf&eﬁ&giﬁ med de gvrige HR processer. 73% af amerikanske organisationer svarede i 2010, at
avrige HR processer ~ deres Talent Management processer ikke var integrerede med de gvrige processer

i organisationen.

Figur 4: Fordeling af processintegration
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Standardiserede Talent Management processer

Niveau 1:
Silo-baseret HR processer

Kilde: Bersin & Associates, 2010

Et fuldt integreret Talent Management program kan pa overfladen se temmelig
beskeden ud, men det er i selv et succeskriterium, fordi det sa og sige har udliciteret
alle de praktiske opgaver til resten af HR.
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3. Talent Management model

Dette kapitel vil introducere en Talent Management model, som bade indeholder den
strategiske og den operationelle proces. Figur 5 viser modellen, som er bygget op i
tre elementer: Analyse af de strategiske drivkreefter, talentmaessige udfordringer og
talent processer.

Figur 5: Talent Management model
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Kilde: Wellins et al., (2006), Chess et al., (2008), Aspector (2011)

Del 1: Analyse af de strategiske drivkraefter

Modellens fagrste trin er at analysere de strategiske drivkreefter. Ved at lave en
komplet analyse af de fire delomrader (som er vist i figur 6) er det muligt at forsta de
strategiske behov, som Talent Management programmet skal opfylde. Dermed sikres,
at programmet understgtter strategien og derved ggr strategien mere realiserbar.

Figur 6: Analyse af strategiske drivkraefter
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Tidshorisonten for analysen bgr stemme overens med virksomhedens overordnede
strategi — helst 5-7 ar. Hvis tidshorisonten er laengere, bliver analysedelens
forudseetninger for usikre, og hvis den er kortere risikerer man at overse vigtige
tendenser.

Analysen af de strategiske drivkreefter tager udgangspunkt i fire elementer:

1) Virksomhedens strategi repreesenterer maden virksomheden vil na dens
langsigtede mal og formal pa. Man ber forholde sig til spgrgsmal som: Hvor
gnsker vi at veere om 5-7 ar? Hvilke markeder og hvilke produkter skal vi satse
pa? Hvordan skal strategien implementeres og hvilke specielle udfordringer
saetter strategien os i?

2) Virksomhedens kultur bestemmer, hvordan en strategi implementeres, og
danner rammen for, hvad der kan lade sig ggre at forandre og hvor hurtigt.
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Det anbefales ikke at lave en omfattende kulturanalyse men derimod at
veelge relevante segmenter ud af kulturen og analysere dem med friske gjne.

3) Konkurrencesituationen. Tilretteleeggeren af Talent Management
programmet skal kende virksomhedens nuveerende og fremtidige
konkurrenter. Det kreever indsigt i, hvordan branchen har udviklet sig, og
hvordan den udvikler sig lige nu globalt set. Nar de nuvaerende og fremtidige
konkurrenter er identificeret skal deres styrker og svagheder analyseres for
derigennem at forsta, hvordan virksomheden kan differentiere sig.

4) Kunderelationer. En analyse af kunderelationerne kan give nyttige input
til hvilke typer af talenter, virksomheden har brug for. Felgende spargsmal
ber stilles: Hvem er vores vigtigste kunder? Hvilke markeder og produkter
er vores vigtigste? Hvorfor vaelger kunderne os frem for konkurrenterne?
Hvordan arbejder vi med at sikre nzerhed med vores primaere kunder?
Hvordan er profilen af jeres primeere kunder om 5 ar? Hvilke produkter vil
de typisk eftersparge? Hvad vil veere vores vigtigste konkurrenceparameter
over for de kunder?

Hvilke kompetence-  Anglysenafde strategiske komponentergiveretbillede af, hvilke kompetencemaessige,
maessige behov vil . . . . .

virksomheden made i ledelsesmaessige og kulturelle behov virksomheden har og vil mgde i fremtiden.

fremtiden?  De behov skal daekkes for, at virksomheden kan opna sin strategi og opna de

konkurrencemaessige fordele, der er ngdvendig for at overleve.

Hvert af disse behov er unikke for netop den enkelte organisation, og der advares
imod at beskrive disse behov for overfladisk eller generelt. Et succesfuldt Talent
Management program kraever et klart billede af hvilke behov, der skal daekkes.

Del 2: Analyse af talentudfordringen

_Hvilken udfordring star - Med analysen af de strategiske drivkreefter i ryggen er det muligt at ga videre og
V'ra"tstﬂ?;iigndzvﬂe;;ﬁ;g; analysere, hvad det er for en udfordring virksomheden star overfor, nar det handler
kompetencer?  Om at tiltreekke de gnskede kompetencer. Analysen er inddelt i tre separate del-

analyser.

Figur 7: Analyse af talentudfordringen
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1) De fremtidige behov for talenter og kompetencer udspringer af analysen i
del 1, der havde med virksomheden strategi, kultur, kunder og konkurrenter at
gare. Eksempler pa spgrgsmal man med fordel kan stille er: Hvilke kompetencer
kraeves for at levere og udleve vores strategi? Hvilke kompetencer kraeves for
at tiltreekke og pleje fremtiden kunder? Hvilke kompetencer er ngdvendige for at
adskille os fra fremtidige konkurrenter? Hvilke kompetencer er komplementaere
med vores nuvaerende kultur, og hvilke er pakreevede for at pavirke kulturen i
den gnskede retning?

2) Trends i demografi og kompetencer skal analyseres for at forsta
talentudfordringen, og hvordan den skal lgses. Hvis virksomheden har brug
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for en bestemt kompetence, som mest sandsynlig er til radighed i en bestemt
landsdel, land eller kontinent skal det overvejes, hvordan den skaffes.

Ud over atforsta trendsikompetencerbgrdet undersgges, hvordan personprofilen
af en kompetence kan se ud. En SAP-programmgr fra Indien har forskellige
behov og gnsker for sit arbejde og arbejdsbetingelser end en SAP-programmgr
fra Finland.

3) Virksomhedens egen talentsituation undersgges, for at fa et indblik i, hvilke
talenter og potentielle talenter, der findes internt. Hvordan svarer virksomhedens
egne kompetencer overens med virksomhedens nuvaerende og fremtidige
udfordringer? Hvilke styrker og svagheder har den nuvaerende talentmasse,
hvor mangfoldig er den, og er den korrekt placeret/fordelt?

Del 3: Talent Management processer

Nar de strategiske drivkraefter og de talentmaessige udfordringer er blevet kortlagt
skal de enkelte processer i Talent Management programmet fastleegges.

Figur 8: Talent Management processer
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De primaere processer bag et godt Talent Management program bestar af seks dele:

e Behovsanalysen definerer kompetencebehovet. Det er et direkte resultat af
analyserne fra del et og to. Der skal skabes en oversigt over hvor mange, der
skal anseettes, hvilkke kompetencer de skal besidde, samt hvor geografisk og
afdelingsmeaessigt behovene matte opsta. | denne analyse skal der medtages
elementer sasom mangfoldighed, innovationsevne, lederskab og andre
kompetencer, som gar pa tveers af jobs.

e Vurdering af hvor de ngdvendige talentprofiler skal erhverves fra. Det
undersgges, hvor stor egen talentmasse er. |dentificeringen af egne talenter
kan bl.a. ske gennem 360 graders undersggelser, individuelle vurderinger,
MUS, udviklingscentre etc. Den interne talentmasse suppleres med ekstern
rekruttering.

For at fa adgang til talent i fremtiden vil det i stigende grad veere ngdvendigt at
teenke i mangfoldighed i talentmasse eg. alder, kan, religion, kulturelle baggrund
etc. Fleksible arbejdsforhold — sdsom hjemmearbejdspladser, mobile stationer
etc. - og fleksible ansaettelsesforhold, som tager hgjde for individuelle behov og
gnsker vil ogsa spille ind nar fremtidens talentmasse skal veelge jobs.

| processen med at identificere potentielle talenter er det vigtigt ikke at taenke i
personer eller jobs men derimod i kompetencer. Endvidere skal disse kompetencer
ikke kun veaere faglige, men omfatter a) kernekompetencer b) funktionelle og
tekniske kompetencer og c) professionelle kompetencer (sasom personlige og
interpersonelle evner samt lederevner).
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3. Udvikle og motivere
talenter

4. Anvende og aktivere
talenterne, hvor der er
stgrst behov for dem

5. Male, evaluere og
justere Igbende

6. Skabe en talentkultur

Udvikle og motivere talenter til at erhverve sig nye evner og kompetencer og
tage nye og flere ansvarsomrader. | denne fase bgr virksomheden inddrage sa
mange HR komponenter som muligt sdésom coaching og mentoring, Performance
Management samt OnBoarding. Endeligt bgr talenterne modtage konstruktiv
feedback om egen praestation og fa klar besked om, hvad der forventes af dem.

e Anvende og aktivere. Det er indlysende, at talenterne skal placeres der, hvor der

er stgrst behov for dem. Der hvor de imgdekommer nuveerende og fremtidige
behov. Det er imidlertid en udfordring at finde det bedste match mellem talentets
evner og gnsker pa den ene side og virksomhedens behov pa kort og lang sigt
pa den anden side.

Talenterne skal samtidig gives mulighed for at rotere i forskellige omrader og
jobfunktioner i virksomheden saledes at nye evner opdages og udvikles. En
sidegevinst ved jobrotation er, at de opnar en mere integreret forstaelse af
virksomheden.

e Male og justere. Alle interessenter gnsker at talentindsatsen males og evalueres

og at hensigtsmaessige justeringer foretages lgbende. Topledelsen skal forsta,
hvad der investeres i, og hvordan talenterne udvikler sig. Mellemledere gnsker at
forsta deres kompetenceniveau i afdelingen, og hvordan den er i forhold til deres
mal. HR ma forsta forskellen imellem den nuveerende og gnskede talentmasse,
og hvor investeringerne skal foretages fremadrettet. Og endeligt har nuvaerende
og fremtidige ejere en interesse i at forsta, hvordan talentmassen udvikler sig i
virksomheden.

Maling af Talent Management (og af HR generelt) har traditionelt fokuseret pa
omkostningerne i forbindelse med de administrative opgaver. Det er nadvendigt
at male det operationelle ved HR (og samtidig ogsa det letteste) men det er ogsa
det mindst veerdiskabende. Vaerdimalinger og effektmalinger pa strategiske mal
er derimod mere veerdiskabende. En reekke undersggelser viser, at HR aktiviteter
enten slet ikke males eller males utilfredsstillende, nar man spgrger topledelsen
af store internationale virksomheder (Chess et al., 2008).

Det anbefales, at der males pa fa udvalgte KPI'er, og at der laves en overordnet
ROI analyse af Talent Programmet. Malingerne bgr opdateres Igbende og der
bar laves Igbende proceseffektivitetsmalinger. Kombinationen af de tre malinger
vil tilfredsstille alle interessenter og samtidig sikre, at Talent Management
programmet konstant forbedres.

¢ Integrere i kulturen. En talentkultur bygger pa to grundlaeggende antagelser:

1) Talenter er altafggrende for virksomhedens fremtid. Det er talenter, som gar
virksomheden unik i forhold til konkurrenter og ydelser. 2) Alle medarbejdere har
en mulighed og et ansvar for at gge talentmassen i deres organisation. Farst nar
begge grundlzeggende antagelser er en del af kulturen kan virksomheden sige,
at den har en talentkultur.

Topledelsen spiller en vigtig rolle i at skabe en talentkultur. De skal vaere med til at
saette hgje forventninger til deres talenter og belgnne dem i overensstemmelse
dermed. Veerdibaseret ledelse kan i den forbindelse spile en vaesentlig rolle. |
deres kommunikation bgr topledelsen altid vise, at de prioriterer talent, og at de
agter at investere i dem dog uden at skabe et a- og b-hold. Det er en sveer med
ngdvendig balance.
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HRs rolle i Talent Management

| hele beskrivelsen af Talent Management modellen ovenfor er det forudsat, at HR er
drivkraften og star som projektleder af programmet. Det er vigtig at understrege, at
hele ejerskabet ikke kun ma ligge hos HR. Topledelsen og ikke mindst mellemledere
skal ogsa fgle et ejerskab.

Det er leenge blevet argumenteret, at HR skal veere mere forretnings- og
strategiorienteret. Mange HR afdelinger har da ogséa arbejdet meget med at veere
en 'business partner’ og skabe mer-vaerdi igennem strategisk tiltag. Alligevel ma det
tart konstateres, at der i mange HR afdelinger i dag ikke er de kompetencer til stede,
som er ngdvendige for at eksekvere strategisk.

Talent Management giver HR en unik mulighed for at koble alle eksisterende HR
aktiviteter sammen med virksomhedens strategi og direkte pavirke forretningsgange
og lensomhed. Det er sveert at forestille sig en HR aktivitet, som er mere strategisk
relevant end Talent Management. Det skaber en troveerdig platform for at arbejde
strategisk med HR.

HR-afdelingen ma i den forbindelse arbejde med den udfordring, det er, at vaere
dygtig operationelt pa den ene side og arbejde strategisk pa den anden. Det kraever
et samspil med topledelsen, et sprog 'opad’ i organisationen og en falles vision om
Talent Management.
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4. Best Practice Talent Management

Nar man analyserer de Talent Management programmer, som har bidraget mest til
virksomheders udvikling og lansomhed, optreeder en raekke faellesnaevnere. De er
sammenholdt her i en oversigt over 10 Best Practice elementer:

1. Invester i de bedste

Bank of America har en filosofi, som hedder "invester i de bedste”. Det lyder som
sund fornuft, men mange virksomheder ggr faktisk det modsatte. De spreder
udviklingsbudgetterne jeevnt over alle medarbejdere uden hensyntagen il
deres potentiale og vigtighed for virksomheden (Wellins et al., 2006). En af de
grundleeggende antagelser bag Talent Management er, at nogle medarbejdere er
mere veerd for virksomheden end andre, og at de derfor bgr fa stgrre fokus og starre
adgang til ting som udvikling.

To grupper ber f& nemmere adgang til udvikling end andre; 1) ledere med stort
potentiale og 2) medarbejdere, som skaber starst veerdi for virksomheden. Lederne
er som oftest placeret i mellemleder stillinger men som har potentialet til at komme
ind i strategiske eller senior stillinger.

2. Udveelgelse frem for udvikling

En banebrydende konklusion fra det bergmte 'AT&T Management Progress
Study’ var, at hvis man skal vaelge, om man skal bruge ekstra penge, pa at udvikle
medarbejdere eller pa at gere virksomhedens udveelgelsesproces bedre, sa bgr
man altid veelge det sidste. Hvorfor? For det farste fordi det ikke er muligt at udvikle
alt og alle. Mange af de karakteristika, som et talent har i en virksomhed, er meget
sveaere at udvikle. At treene medarbejdere til at udvikle evner sdsom dgmmekraft,
lzering, kreativitet etc. er sveert og langsommeligt, hvis det overhovedet kan lade sig
gere. Hvis der er et darligt 'fit mellem person og job, eller hvis motivationen ikke er
til stede, sa er leering og udvikling meget sveert.

Den anden grund er, at det er mere Ignsomt at veelge de rigtige kompetencer frem
for at udvikle dem. Hvis man gnsker kompetencer, som evnen til at traeffe hurtige
beslutninger, empati eller fagtekniske spidskompetencer, sa er det simpelthen mere
lansomt at udveelge dem i et rekrutteringsforlgb end at udvikle dem senere.

3. Software = Talentledelse

Der udbydes rigtig mange Talent Management software programmer. De bedste
integrerer med andre HR software programmer og arbejder pa tveers i organisationen.
Enkelte er i stand til at koble indsatsen til strategien.

Et software program er uden tvivl et godt og ngdvendigt veerktgj, men samtidig skal
man huske, at det kun er et veaerktgj. Et vaerktgj er ingenting veerd uden den rette
ekspertise og et veltilrettelagt program baseret pa Best Practice processer. Ikke
mindst er kvaliteten af de bagvedliggende processer og kulturen vigtig.

4, Talentprogrammet skal vaere strategisk funderet

Et Talent Management program skal vaere afstemt med organisationens 5-7 ars
strategi. Dets formal skal veere at gare virksomheden klar til at Igse de opgaver, den
star over for. Maske findes mange af de nuveerende stillinger ikke lzengere eller er
flyttet et andet sted hen i organisationen (fx til udlandet).

Konsekvensen kan veere, at der vil veere medarbejdere, som maske er talenter
ud fra den nuvaerende kontekst, men som ikke besidder de kompetencer, som
virksomheden har brug for i fremtiden. | sadanne tilfeelde skal der traeffes svaere
beslutninger om at fokusere investeringerne pa de talenter, der er brug for senere.
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5. Taenk ikke i jobs men i kompetencer

Nar man kigger rundt i virksomheder, er det naerliggende at sparge sig selv, hvilke
stillinger, der er de strategisk vigtigste at beseette. Neerliggende som det end er, er
det ogsa den forkerte made at sporge pa. | stedet ber der teenkes i kompetencer.
Der bar spgrges: Hvilke kompetencer er de strategiske vigtigste at beseaette.

Kompetenceprofilenbliverdermed etafde grundlseggende veerktgjerforvirksomheden
i jagten pa talenter — bade internt og eksternt. | rekrutteringsprocessen er den det
grundleeggende veerktgij til at identificere potentielle talenter. | udviklingsfasen udger
kompetenceprofilen grundlaget for den langsigtede kompetenceudviklingsplan og i
aktiveringsfasen bruges den til at matche kompetencer og job.

6. Inkluder midlertidig arbejdskraft

Mange virksomheder bruger midlertidig arbejdskraft langt mere i dag end for blot 15
ar siden. | videnstunge organisationer er det ofte ansaettelse pa projektbasis, som
hentes midlertidig udefra. Det kan veere i forbindelse med et IT projekt, hvor der i en
afgreenset periode — men ofte op til et ar — er behov for medarbejdere med bestemte
kompetencer.

Problemet for mange organisationer er, at aftalerne med disse projektmedarbejdere
ofte foretages i de enkelte afdelinger uden om HR. Human Capital Institute lavede
en undersggelse blandt deres amerikanske medlemmer og konkluderede, at der
er et keempe hul imellem, hvordan organisationer handterer deres midlertidige
arbejdskraft og deres strategiske behov for kompetencer (HCI, 2010).

Detgiver god mening athave en (signifikant) del af sin arbejdskraft som projektansatte.
Samtidig er disse kompetencer ofte af strategisk betydning. Et Talent Management
program bar derfor inkludere dem.

7. Tilpas organisationen efter talenter

Hvis en virksomheds talenter efterspgrger aget fleksibilitet i forhold til hjemme-
arbejdspladser, mobilitet og arbejdsforhold, sa peger alle tendenser pa, at
virksomheden skal indrette sig og handtere udfordringen derfra. Det kan bl.a.
medfare, at virksomhedens organisationskultur skal eendres. Foreskriver kulturen,
at alle skal sidde péa kontoret og arbejde, at mgder skal afholdes ’face to face’, at der
primaert ansaettes medarbejdere med samme uddannelsesmaessige og kulturelle
baggrund, sa skal disse kulturelementer maske udfordres.

Maske kraever det, at virksomheden flytter et kontor til en bestemt location for at
kunne fa adgang til relevante talenter — det kan veere et andet land eller en anden
landsdel.

8. Alle spiller en rolle

Projektet bar ledes af HR, som skal sta som projektansvarlig for at talent programmet
lykkes. Men det kan kun lykkes, hvis alle aktarer spiller en aktiv rolle. Det geelder
hele ledelsesapparatet, stattefunktionerne, talerne selv og de gvrige medarbejdere
— ja hele organisationen. Hvor HR’s og talentets rolle er abenlys ngdvendig, sa
undervurderer og fejler mange Talent Management programmer, nar det drejer sig
om ledelsens involvering.

Hvor topledelsen ofte anerkender den strategiske ngdvendighed af Talent
Management, sa har linjeledere historisk vaeret mere tilbageholdne. | 2000 nsevnte
kun 26% ud af 6.900 linjeledere, at talent ledelse var en top prioritet for organisationen
(Michaels et al., 2001). Noget tyder pa, at tallet er steget de seneste par ar, men at
det stadig er signifikant mindre end topledelsens vurdering.
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Flere undersggelser peger pa, at linjeledere faktisk kan vaere og ofte er en barriere
for effektiv Talent Management. Det er der to grunde til; for det farste er der ikke
noget direkte incitament. Man kunne forestille sig, at en del af linjelederens bonus/
lan var koblet sammen med et mal om deres respektive talentpulje. For det andet
er det ofte i direkte modstrid med deres egne interesser, nemlig at de ikke gnsker
at identificere talenter, idet de s& er bange for at mindste dem i deres afdeling.
Succesfulde talentvirksomheder sasom GE og Johnson & Johnson har formaet at
gare alle linjeledere engagerede og ansvarlige over for Talent Management helt pa
linje med ansvarlighed over for budgetter.

9. Processer, processer og processer

Rygraden af et succesfuldt talentprogram er processer — solide, praktiske processer
baseret pa best practice men tilpasset den enkelte virksomhed. Det behgver ikke
veere store komplekse og forkromede programmer med masser af uforstaelige og
sveert tilgeengelige processer. Tveertimod. Sadanne programmer opnar oftest ikke
det forretningsmaessige resultat, som de var sat i verden for.

Processer er vigtige, men de skal vaere simple og praktiske. Samtidig skal de veere
konsistente, integrerede i de @vrige (HR) processer og — maske vigtigst — de skal
veere direkte relaterede til et bestemt forrentningsmaessigt og strategisk resultat.

Vigtigheden af processer kan ikke overvurderes, og samtidig kan der heller ikke
advares nok imod skaden af darlige processer. Planlaegning af et Talent Management
program, som omfatter design af processer, ma derfor ikke springes over. Det giver
ofte god mening, at der i designfasen er parter fra alle interessent-grupper specielt
talenterne selv og mellemledere.

10. Talent Management er et anliggende for topledelsen

Topledelsens—og specieltdenadministrerende direktars—rolle kan ikke overvurderes.
Det er maske den stgrste enkelte arsag, nar effektive talent programmer lykkes.
Topledelsen skal ikke kun veere fortaler for talentudvikling og agere som rollemodel,
men ogsa tage aktivt ejerskab af selve programmet. | en undersggelse af 2.000
administrerende direktgrer i USA konkluderer Michaels et al. (2001) at i de mest
succesfulde virksomheder svarer direktgrerne, at talentudvikling er en af deres og
virksomhedens top 3 prioriteter.
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5. Konklusion

Det at have de rigtige talenter og kompetencer er altafggrende for virksomheders
mulighed for at klarer sig pa nationale og internationale markeder — ja maske
endda for at overleve. Alligevel mener flertallet af verdens stagrste virksomheder,
at de ikke i dag har den talentmasse, de har behov for til at udfylde strategiske
ledelsespositioner i virksomheden.

Kampen om talent er stadig i gang og vil intensiveres i de kommende ar af tre
arsager; 1) demografiske udfordringer, som betyder, at der i 2040 i Danmark
forventes at veere 250.000 feerre erhvervsaktive end i dag, 2) stigende
medarbejderforventninger om arbejdets indhold og rammer samt, 3) kun fa
medarbejdere evner at navigere i den store forandringshastighed og i mange
kontekster pa én og samme tid — evner som i stigende grad efterspgrges. Samtidig
er der kommet flere og flere undersggelser, som viser sammenhaengen mellem
bedre talentmasse og bedre forretningsmaessig praestation.

Talent Management har mange definitioner og er under stadig udvikling i koncept
og omfang. Fire grundpraemisser skal dog veere pa plads, far der er tale om et
strategisk Talent Management program. For det fgrste skal det veere strategisk
funderet. Det skal tage udgangspunkt i virksomhedens strategi og tilretteleegge
mal, KPI’er og initiativer ud fra, hvor virksomhedens strategiske behov er.

For det andet skal processerne veere integreret pa bade det strategiske og
operationelle niveau. Pa det strategiske niveau drejer det sig om, at de to
strategiske formal understgtter hinanden, og pa det operationelle plan skal de
forskellige komponenter vaere en del af hinanden.

For det tredje skal programmet vaere forankret i kulturen. De strategiske Talent
Management programmer eksisterer stadig men fungere naesten ’kun’ som noget
der understgtter kulturen og ikke omvendt. Endeligt skal Talent Management ledes
som en del af kerneforretningen, hvor topledelsen anser Talent Management pa
linje med at udforme og eksekvere virksomhedens strategi.

Rapporten beskriver en Talent Management model, som bade indeholder den
strategiske og den operationelle proces. Modellen er bygget op i tre elementer;

1) Analyse af de strategiske drivkraefter, som giver et billede af, hvilke
kompetencemaessige, ledelsesmaessige og kulturelle behov virksomheden
har i fremtiden. Analyseelementer bestar af virksomhedens strategi og kultur,
konkurrencesituation samt kunderelationer.

2) Analyse af talentmaessige udfordringer igennem en vurdring af de fremtidige
talent- og kompetencebehov, trends i demografi og kompetencer samt
virksomhedens situation.

3) Talent Management processer, som bestar af seks dele: 1) analyse af
kompetencebehovet, 2) Vurdering af hvorfra talenterne skal erhverves,
3) udvikling og motivation (inklusiv coaching og mentoring, performance
management, OnBoarding og feedback), 4) anvendelse og aktivering hvor der er
st@rst strategisk behov, 5) maling og justering samt 6) udvikling af en talentkultur.
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Nar man analyserer de bedste Talent Management programmer optraeder 10 Best
Practice elementer:

10 Best Practice

elementer 1

2.

8.

9.

Invester i de bedste og giv dem stgrre adgang til ex. udvikling

Fokuser pa udveelgelse frem for udvikling - ikke alt og alle kan udvikles
Software er ikke lig Talent Management, det er ’kun’ et godt veerktg;j.
Talentprogrammet skal vaere afstemt med organisationens strategi

Teenk ikke i jobs men i kompetencer - Kompetenceprofil er grundlaeggende
Inkluder midlertidig arbejdskraft i talentplanlzegningen

Tilpas jeres organisation efter jeres talenter og ikke omvendt

Alle spiller en rolle — Topledelsen, HR, mellemledelsen, talenterne

Processer, processer og processer

10. Talent Management er et anliggende for topledelsen

Et talentprogram, som indeholder alle ovenstdende punkter vil veesentligt ege
sandsynligheden for, at virksomhedens strategi implementeres pa en lgnsom og
effektiv made.
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