NYESTE FORSKNING / SDU

)

Talent Management
er vigtigt for virksomhederne
—men hvor er forskerne”

Talent management er en voksende strategisk HR-disciplin ude
I virksomhederne. Men vi ved faktisk ikke, om det overhovedet
betaler sig. Kan TM males pa bundiinjen? Slar det igennem i
tilfredsundersogelser? — det skal forskere finde svarene pa.
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Forskningen kritiseres ofte for at vaere bagud i forhold til at udvikle
nye ledelsesvaerktgjer og udpege konkrete retninger for virksom-
hederne. Meget tyder pa, at efterspargslen pa praksisnaer forskning
er stor — ikke mindst indenfor talent management (TM). Det er da
0gsa blevet en af de hurtigst voksende forskningsdiscipliner. Men
stadigveek er der ikke konsensus om, hvordan talent overhovedet
defineres — og mens det neermest har veeret et incitament for
praktikerne til at udvikle alle mulige forskellige TM-praksisser, sa
har det veeret en kaep i hjulet for forskningen. Der er derfor opstaet
en klgft mellem forskning og praksis,
og den klgft far ofte skylden, nar

| N der skal findes en forklaring pa d
” Forskningen kritiseres ofte for at veere er skal findes en forwiaring pa e

mange ubesvarede spgrgsmal i for-

bagud i forhold til at udvikle nye ledelses- bindelse med TM. Den bergmte klgft

vaerkigjer og udpege konkrete retninger for

virksomhedeme

HRchefen | Januar 2022 | danskhrdk

betragtes typisk som en konsekvens
af, at der grundleeggende er vidt for-
skellige interesser i de to verdener,
og forskningen beskyldes for ikke

i tilstraekkelig grad at veere i stand

til at bryde ud af sit eget lukkede kredslgb. Det efterlader os med
spgrgsmalet, om den akademiske forskning i talent management er
relevant (nok) for dem, der beskaeftiger sig med det i praksis.

SPORGSMAL F@R SVAR

Professor emeritus ved Copenhagen Business School Henrik Holt
Larsen beskriver i bogen 'Talent Management: Perspektiver, Dilem-
maer og Praksis’ talent-management som dilemmaernes holde-
plads, og han konstaterer samtidig, at det er et omrade, hvor der



er meget langt mellem de universelle
sandheder. Men maske er det heller
ikke dem, man skal lede sa ihaerdigt
efter? Maske er det meget klogere

at foretage en U-vending tilbage

til udgangspunktet og se ngjere pa
spargsmalet? Eller hele den proces,
der er gaet forud for formuleringen
af spgrgsmalet? En baeredygtig talent
management praksis opstar nemlig
ikke over natten eller som produkt af
en 8-timers workshop. Den er tveerti-
mod resultatet af en lang og grundig
proces, som begynder med, at de
stakeholders og ngglepersoner, der
er involveret i talent-designet, far sat
ord pa, hvordan og hvorfor en konkret
TM-praksis flugter med virksomhe-
dens strategiske og organisatoriske
mal.

Der findes, som Holt Larsen siger,
formodentlig hverken en nem eller
en 'best-practice’-tilgang til talent
management, da praksisserne pa det
her felt sjeeldent lader sig oversaette
succesfuldt fra én kontekst til en
anden. Men det betyder ikke ngdven-
digvis, at det er en darlig idé at dele
erfaringer, udfordringer, overvejelser
etc. Snarere tveertimod, for ifglge de
nyeste tendenser pa omradet har
virksomhederne i dag et gget fokus
pa 'build’-tilgangen, der — i modsaeet-
ning til 'buy’ — gar ud pa at udvikle
og fastholde medarbejdere. Der er
med andre ord noget, som tyder p3,
at virksomhederne er indstillet pa at
investere langsigtet i at udvikle bade
egne praksisser og egne medarbejde-
re. Netop derfor virker videndeling pa
tveers af sektorer, brancher og starrel-
ser som en farbar og frugtbar vej, hvis
man vil kvalificere sine TM-praksisser.

Hvis den udvikling fortseetter, kan
den spille en central rolle i forsgget pa
at reducere den sakaldte Pygmalion-
effekt, som iseer gar sig geeldende i
forbindelse med segmentering af
organisationers arbejdsstyrke.
Pygmalion-effekten er den mekanis-
me, der saetter ind, nar enkelte med-
arbejdere (talenter) bliver udvalgt til
eksempelvis talentprogrammer, ledel-
sesudvikling o.lign. Professor Stephen

Swailes har i artiklen ‘Troubling some assumptions: A response to
“The Role of Perceived Organizational Justice in Shaping Outcomes

"r

of Talent Management: A research agenda” beskrevet mekanis-
men saledes: “People who are singled out for special treatment
will outperform those who are not” (2013, s. 355). Altsa at det at
veere ‘udvalgt’ i sig selv bevirker, at man performer bedre. Andre
forskere, blandt andet CBS-lektor Lotte Holck, fremhaever de mere
negative aspekter ved Pygmalion-effekten og papeger vigtigheden
af, at lederen er opmaerksom pa motivationen (eller mangel pa
samme) hos de medarbejdere, der ikke bliver valgt ud som talenter
— de sakaldte ikke-talenter eller '‘B-players'.

Det er selvfelgelig sveert at undga disse adfeerdspsykologiske me-
kanismer fuldsteendig, men det er muligt — og effektivt — at arbejde
med dem, sa de ikke tager magten fra de gode intentioner. Hvis
HR, og herunder ogsa TM, skal veere katalysator for veekst, strate-
gisk omstilling, baeredygtig fremtid og bedre bundlinje, er det helt
nedvendigt at samarbejde og bruge den tid, der er ngdvendig, pa
at fa stillet (alle) de rigtige spgrgsmal.
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LOST BEFORE TRANSLATION
Fremtidens ledelsesforskning

er ngdt til at veere relevant for
virksomhederne og anvendelig i
praksis, hvis den vil have succes.
Derfor bliver der igen og igen
opfordret til teettere samarbejde
med praktikere i de akademiske
kredse og sammenhange.
Problemet er bare, at forskere
traditionelt formidler til deres
egen malgruppe, og praktikere
formidler til deres. Sat pa spid-
sen forholder det sig sadan, at
praktikere sjeeldent lseser viden-
skabelige artikler, og derfor nar
den nyeste viden sjeeldent ud

til virksomhederne, hvilket igen
resulterer i, at de ikke opdager,
implementerer eller udforsker
de nye innovative idéer indenfor
deres respektive fagomrader.
Det fremstar en kende paradok-
salt, at der ikke er mere sam-
arbejde pa tveers af de to lejre,

i og med at forskningen i talent
management beskaeftiger sig
med faenomener, der primeert,
hvis ikke udelukkende, foregar i
virksomheder og organisationer
blandt medarbejdere og ledere
ude i virkeligheden. Hvorfor er
det sddan?

Dette sékaldte knowledge
production problem er
ogsa kendt som forskning,
der er lost before
transiation

Den spanske professor Eva
Gallardo-Gallardo peger i et
bogkapitel med titlen 'Some
Critical Reflections on the Rele-
vance of Talent Management Re-
search’ pa, at én af arsagerne er,
at de spagrgsmal, der undersgges
i akademia, er nogle andre, end
dem, som praktikere mgder og/
eller italesaetter i deres arbejde.
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’ ’ Sat péa spidsen forholder det sig sédan, at

praktikere sjeeldent laeser videnskabelige
artikler, og derfor nar den nyeste viden
sjeeldent ud til virksomhederme, hvilket igen
resulterer i, at de ikke opdager, implemen-
terer eller udforsker de nye innovative idéer
indenfor deres respektive fagomrader

Dette sakaldte knowledge production problem er ogsa kendt
som forskning, der er lost before translation.

Grunden er ifglge Gallardo-Gallardo, at forskere er traenet i at fo-
kusere pa de traditionelle og etablerede videnskabelige tilgange
og forstaelser indenfor deres disciplin frem for pa eksperimen-
telle og praksisnaere perspektiver. Derudover er meget af den
empiriske talent-management-forskning ogsa haeemmet af, at den
i meget stor udstreekning har beskaeftiget sig med de store multi-
nationale virksomheders TM-praksisser. Det gar overfgrbarheden
af deres forskningsresultater ekstra sveer, for man kan ikke uden
videre sammenligne dem pa tveers af virksomhedsstarrelse. Der
er saledes et enormt behov for mere viden om, hvordan TM tager
sig ud i de mindre og mellemstore virksomheder, da ledelserne
selvfelgelig ogsa her har fokus pa rekruttering og udvikling af
talent.

FREMTIDENS TM-FORSKNING

Maden, vi arbejder pa, har formentlig allerede forandret sig for
bestandigt siden coronapandemiens indtog. Det, som vi har
gennemlevet i Igbet af det seneste 1 1/2 ar, har trukket veksler
pa virksomheder i alle starrelser i forhold til bade rekruttering
og medarbejdertrivsel. Samtidig er omstillingsparathed for alvor
kommet pa dagsordenen som noget, arbejdsgivere skal excel-
lere i, da det nuvaerende arbejdsmarked er kendetegnet ved, at
eksisterende og potentielle medarbejdere kraever fleksibilitet og
muligheder for faglig savel som personlig udvikling. Udfordrin-
gen i forhold til at skaffe kvalificeret arbejdskraft er naturligvis
stgrre i nogle brancher end i andre. Men det sendrer ikke ved, at
de fleste virksomheder, uanset branche, Igbende skal tilpasse sig
et arbejdsmarked i udvikling.

Disse vilkar skal forskningen kunne tilbyde kvalificeret viden

om og udvikle visioner inden for, og det kan den kun i en teet
dialog med praksis. Derudover kraever det en gget villighed til at
gentaenke de traditionelle metoder og normer, og sé kraever det
frem for alt et skarpere fokus pa at fa formuleret nogle forsk-
ningsspgrgsmal, som de praktikere, forskningen i bund og grund
handler om, er interesseret i at fa svar pa.

Fremtidens TM-forskning er derfor ngdt til at tilpasse sin tilgang,
sa den formar at indfange de mange og komplekse strategiske
udfordringer, som virksomheder og organisationer (af forskellig
starrelse) star overfor — og kommer til at std overfor i fremtiden.
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