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Abstract

Debatten i medierne har i stigende grad fokus pa talentfulde medarbejdere - men
hvad er talent egentlig? I den akademiske litteratur inden for Talent Management
(TM) gives der mange forskellige bud pa, hvordan man som virksomhed kan ud-
vikle og lede talenter, men feerre af feltets inputgivere forholder sig til, hvad den
overordnede definition af talent er. Der ses i litteraturen divergerende opfattelser
af, hvilke konkrete egenskaber (attributter) som definerer et talent. I denne artikel
gives et bud pa en konsensusskabende tilgang til talent, idet talent kan ses som;
det du har gjort (fortid), det du ger (nutid), og det du vil gore (fremtid). Derud-
over kommer artiklen med et bud pa et rammeskabende redskab til det videre
empiriske arbejde med talentdefinitionen.

Introduktion

I det seneste arti ses en markant stigning i antallet af savel akademiske som
praksisorienterede publikationer om talenter." Grunden hertil er formentlig, at
bade forskningsverdenen og erhvervslivet (nationalt og internationalt) maerker et
stigende behov for kvalificeret arbejdskraft (Farrel m.fl. 2005; Gandossy & Effron
2003). Emnet talent var siledes ogsa i fokus pa det nyligt afholdte World Econo-
mic Forum, hvor grundlaeggeren, professor Klaus Schwab, udtalte, at behovet for
talenter i dag er storre end behovet for kapital (Pedersen 2012). Det stigende behov
for talenter begrundes med folgende; 1) demografiske udfordringer, 2) stigende
forandringshastighed i samfundet og 3) stigende kompetencekrav til medarbej-
derne (Stahl m.fl. 2012; Andersen 2011) samt 4) et forgget kompleksitetsniveau i
samfundet (Qvortrup 1998). Men hvad er talent egentlig? Naervearende artikels for-
mal er at undersgge litteraturen inden for Talent Management for at udrede »state
of the art« pa omradet talentforskning. Der spges bade udredt, hvilke komponen-
ter der indgar i talentidentifikationen, og at sammenfatte disse overskueligt i en
rammeskabende formel. Det er antagelsen, at en sadan tydeliggorelse af talentfee-
nomenet vil veere veerdifuld for fremtidig talent identifikation, talentudveelgelse og
talentudvikling i savel den private som den offentlige sektor (Henson 2009; Wal-
ker & LaRocco 2002).* Samtidig vil udredningen kunne danne teoretisk grundlag
for fremtidig empirisk undersggelse af, hvad praksis forstar ved begrebet talent.

55



Ledelse & Erhvervsgkonomi nr. 01 | 2012

Metodik

Udredelsen vil i denne artikel indledningsvist forega ved et systematisk review af
Talent Management- (TM) litteraturens definitioner pa talent. Litteraturen analy-
seres med henblik pa at identificere og klassificere, de specifikke attributter, som
forfatterne vurderer som relevante for definitionen af et talent. Derneest forsgges
udviklet en formel, som favner alle disse attributter og samtidig skaber et overblik.
Formlen forventes at kunne satte kontekst, indhold og niveau i sammenhang.

Talent Management

TM anvendes som et overordnet koncept til tiltreekning, fastholdelse og udvik-
ling af seerlig dygtige medarbejdere. Den faglittereere start pa TM blev for alvor
italesat, da en gruppe konsulenter ved McKinsey i 1997 brugte udtrykket The

War for Talent, som senere forte til bogen af samme navn (Michaels m.fl. 2001).
Gennem en undersogelse af storre virksomheder i USA satte McKinsey ord pa de
udfordringer, mange virksomheder pa det tidspunkt sa i forbindelse med sikring
af tilstreekkeligt kvalificeret human kapital og ledelsen heraf. McKinsey keedede
dermed TM sammen med undersggelsen som deres svar pa de udfordringer, virk-
somhederne stod over for, hvilket af mange har gjort McKinsey og The War for
Talent til starten pa TM (Iles m.fl. 2010). Siden da har den faglitterare debat bredt
sig med mange forskellige fortolkninger af, hvad TM er, til folge. Lewis & Heck-
mann (2006) vurderer, at de forskellige tilgange kan struktureres i tre strgmninger
af fortolkninger af, hvad TM er. Fgrste strgmning er den litteratur, som definerer
TM som verende Human Resource Management (HRM) i ny forkleedning. Anden
stremning definerer TM som udviklingen og brugen af talentpuljer, hvilket leegger
op til, at det drejer sig om lidt mere avancerede rekrutteringslignende forhold end
normalt kendetegnede ved HRM. Tredje stromning har fokus pé ledelsen af talent-
fulde personer. Der vurderes dog inden for de seneste ar at vaeere kommet en fjerde
strgmning, som definerer TM som vearende identifikationen af en organisations
sarlige strategisk vigtige stillinger og besattelsen heraf (Collings & Mellahi 2009).
Der er saledes i litteraturen mange forskellige tilgange til, hvad TM er, og hvordan
organisationer bgr arbejde med TM i praksis. En definition af TM, som dog af
flere vurderes som varende relevant for feltet, definerer TM som det at forudse
behovet for menneskeligt talent i organisationen for derefter at lave planer for
imgdekommelse heraf (Cappelli 2008). Selv om denne definition pa TM er simpel
og kort, bestar det vanskelige i feltet stadig i at f& skabt klarhed pa selve defini-
tionen pa talent (Reilly 2008), hvilket ogsa understreges af, at virksomhederne i
praksis har sveert ved at finde ud af, hvordan de kan definere talent og dermed
finde frem til deres talentfulde medarbejdere (The Economist 2006).

Hvad er talent?

Begrebet talent kan dateres tilbage til det antikke Graekenland, hvor talent pa dette
tidspunkt var en kvantificérbar og pekunieer definition i form af en veegtenhed pa
solv. Det er forst senere, at begrebet far betydningen af en persons verdier og med-
fodte evner (Michaels m.fl. 2001), som mange vil karakterisere talent i dag. I »lignel-
sen om de betroede talenter«, som findes i Bibelens nye testamente,3 refererer talen-
ter til penge. Moralen i lignelsen kan fortolkes saledes, at den der ikke udnytter sine
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talenter, men holder dem for sig selv begar en synd. Sammenligningen til en mere
nutidig og erhvervsgkonomisk fortolkning af begrebet talent er neerliggende. Det
handler om at arbejde meget malrettet med at minimere spild og optimere ressour-
cer (som f.eks. Lean). Dette geelder ogsa den humane kapital og dermed ogsa talentet
(Rampersad & El-Homsi 2007). Ideen hermed er at udnytte potentialet af en virk-
somheds medarbejdere for dermed at maksimere indtjeningen som det ultimative
slutmal. Som denne artikel vil illustrere, er talentdefinitionen dog ikke sa ensidig
og kvantitativ som oprindeligt i det antikke Graekenland. Fokus er i dag flyttet fra
noget tingsligt til noget personligt med kvalitative nuancer. Det kvalitative indhold
i definitionen synes séaledes netop at vaere den centrale udfordring, som virksom-
heder og faglitteratur har i forbindelse med praeciseringen af talentdefinitionen. En
definition pa talent, som endnu ikke er blevet nuanceret tilstreekkeligt (Nilsson &
Ellstrom 2012; Collings & Mellahi 2009; Reilly 2008; Lewis & Heckman 2006).

Den oprindelige definition af talent i en TM-kontekst fremfort af Michaels m.fl.
(2001) definerer talent som summen af en persons evner, og selvom bogens forfat-
tere bliver vaesentlig mere konkrete i definitionen, erkender de alligevel, at defini-
tionen af talent er sveert, men at mennesker alligevel implicit forstar, hvornar de
star over for et talent eller ej. Der er generel enighed i litteraturen om, at man ikke
kan formulere universelle definitioner pa talent, da det varierer fra virksomhed til
virksomhed, alt efter virksomhedstype, marked, kultur mv. Selvom konteksten sa-
ledes bliver et veesentligt element i talentdefinitionen, er litteraturen alligevel mere
enig i visse aspekter i talentdefinitionens indhold end i andre. Trods grundighe-
den og dybden i den oprindelige talentdefinition er der i litteraturen forskellige
holdninger og meninger til de attributter, et talent bor have (Beecler & Woodward
2009) — og der er ligeledes elementer, som den oprindelige definition ikke har med,
og som et stgrre antal af forfattere vurderer relevante. I forleengelse af enigheden
og uenigheden giver det dog alligevel mening at sgge en struktur og en optik til

at sortere i de forskellige definitioners attributter (specifikke talentegenskaber).

En made at gore dette pa er ved at se pa attributterne i et tidsmaessigt perspektiv,
saledes at talentdefinitionerne grupperes efter: det, du har gjort (fortid), det, du
ger (nutid), og det, du vil gore (fremtid). Derudover kan denne sortering suppleres
med en yderligere opdeling i klassifikationer, alt efter hvorvidt talentet overordnet
ses som; Preestationer, Analytiske evner, Interpersonelle evner, Intrapersonelle
evner eller Potentiale. Tabel 1 viser graden af enighed blandt de forfattere,* som
forholder sig til talent i TM-litteraturen. I det fglgende vil hver af definitionernes
attributter og dets klassifikationer blive gennemgéet.

Det preestationsorienterede talent

Det praestationsorienterede talent vedrgrer de resultater og preestationer, talentet
har opnéaet gennem sin tid i virksomheden, og er forbundet med de vurderede Key
Performance Indicators (KPI'er), som matte vere relevant for den enkelte virksom-
hed. Det ses her af tabellen, at der er storst enighed malt pa attributniveau, idet
hele 83% af forfatterne mener, at definitionen af talent bor indeholde et element
af opnaede resultater. Ifolge Robinson m.fl. (2009) ber virksomhederne beveage sig
gennem en trinvis proces i deres spgen pa talent, via en sikaldt »Potential Py-
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Tabel 1: Fordelingen af talentdefinitionerne pa henholdsvis klassifikations- og attributniveau

Klassifikations-

Grad af enighed pa

Attributniveau

Grad af enighed

evner (Nutid)

tence, erfaring)

Evne til lzering og udvikling
Strategisk tenkning
Intelligens

niveau klassifikationsniveau Talent ses specifikt som... pa attributniveau
Talent ses Antal forfattere (i forhold til Antal forfattere
overordnet som ... udvalgt population) (i forhold til udvalgt
population)
Praestationer 30 stk. (83 %) Evnen til at levere resultater 30 stk. (83 %)
(Fortid) (top 10 %, A-spillere)
Analytiske 20 stk. (56 %) Viden (feerdigheder, kompe- 18 stk. (50 %)

8 stk. (22 %)
3 stk. (8 %)
3 stk. (8 %)

Interpersonelle
evner (Nutid)

19 stk. (53 %)

Eksplicitte veerdier (kultur-
baerer, hej pavirkningsgrad,
adfeerd)

Lederskabsevne

Empati (takt, emotionel 1Q,
selvkontrol, felelsesmaessig
modenhed, kommunikative
evner)

Netvaerk

Karakter

Tiltreekke og inspirere andre
talenter

Integritet (autenticitet,
&rlighed)

14 stk. (39 %)

8 stk. (22 %)
4 stk. (11 %)

2 stk. (6 %)
1 stk. (3 %)
1 stk. (3 %)

1 stk. (3 %)

Intrapersonelle
evner (Nutid)

18 stk. (50 %)

Ej kopiér bar (unik, serlig
evne, medfgdt gave)
Motivation (engagement, evne
til at holde fokus, ambitions-
rig, konkurrenceevne)
Forandringsparathed
(udfordringsvillig)
Initiativrigdom
(iveerkseetterinstinkt)
Implicitte verdier (holdning,
moral)

9 stk. (25 %)

8 stk. (22 %)

5 stk. (14 %)
5 stk. (14 %)

4 stk. (11 %)

Potentiale
(Fremtid)

29 stk. (81 %)

Potentiale (overf@rbarhed)

29 stk. (81 %)

Kilde: Egen tilvirkning

ramid«, hvor et af de forste/nederste trin indeholder en vurdering af praestationer

i forhold til de forventninger, der matte veere. I denne forbindelse er det naturlig-

vis essentielt, at virksomhederne har de rette systemer til at male preestationer sa

retvisende som muligt. Et retvisende billede, der med fordel kan nuanceres mellem

bade kortsigtet og langsigtet malopfyldelse — og som ligeledes er forankret i en

mere holistisk tilgang til medarbejdernes praestationer. Praestationerne, som er et

kig i »fortidenc, bliver saledes et af fundamenterne for den videre talentdiskus-

sion. Der er dog en bred enighed i feltet om, at preestationer ikke bgr sta alene i

definitionen pa talent.
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Det analytiske talent

Det analytiske talent vedrgrer de evner, som talentet i nuet skal gore brug af for
at analysere tingslighed og givne komplekse problemstillinger i sit job og finde
relevante beslutningsmaessige alternativer pa baggrund heraf. 56 % af forfatterne
vurderer, at det analytiske talent overordnet bgr vaere en del af talentdefinitionen.
Af de 4 attributter, som klassifikationen indeholder, er viden den attribut ved ta-
lentet, der danner grundlag for hgjest enighed, idet 50 % mener, at denne attribut
er relevant i definitionen. Indeholdt i viden er ligeledes de feerdigheder, kompe-
tencer og erfaringer, som virksomhederne vurderer det relevant, at talentet inde-
holder. Foruden viden kraeves der af det analytiske talent, at dette ogsa indeholder
evnen til lecering og udvikling, hvilket iseer heenger sammen med den hgje grad

af dynamik og forandring, som kendetegner virksomhederne, og det marked, de
er en del af (Stahl m.fl. 2012). Henholdsvis Strategisk tcenkning og intelligens er
de to attributter, der i denne klassifikation har den laveste grad af enighed blandt
forfatterne, men som nogle dog alligevel vurderer relevant. For sa vidt angar fokus
pa intelligens og evnen til at rumme kompleksitet, taler Pepe (2007) om talentets
kapacitet til at patage sig mere komplekse ansvarsomrader og Garavan m.fl. (2012)
om talentets evne til at lgse komplekse problemer. Dog forholder forfatterne sig
ikke til graden af intelligens, malt f.eks. som IQ. Selvom den uden tvivl vil veere
kontekstafthaengig, sa vil der givetvis alligevel veere et minimumskrav til sterrelsen
til kvotienten - og for de fleste jobs, som kreaever sociale faerdigheder, vil der gi-
vetvis ogsa veere en gvre greense for kvotienten. Det vil altsa sige et speend, hvori
kvotienten ber ligge, alt athangig af konteksten.

Det interpersonelle talent

Det interpersonelle talent vedrorer talentets nuveerende forhold til dets omgivelser,
og de evner talentet bgr gore brug af i relationen hertil. Dette klassifikationsni-
veau indeholder det stgrste antal af attributter i forhold til de gvrige klassifika-
tionsniveauer. De interpersonelle attributter defineres for 39 % af forfatternes
vedkommende, bl.a. af de eksplicitte veerdier, som skal forstas pa den méade, at der
her er tale om de verdier, talentet direkte pavirker omgivelserne med - det vaere
sig f.eks. gennem adfcerd, rollen som kulturbcerer eller i det hele taget talentets
pavirkningsgrad pa dets omgivelser i organisationen. Som kulturbeerer taler Ro-
binson m.fl. (2009) om det konstante krav til talentet, om at understgtte virksom-
hedens veerdier og forsteerke virksomhedens kultur. Effekten er en hej pavirkning
pa virksomheden, og en rolle som »den man gar til«, og den, som forstar, at den
ekstra indsats direkte linkes sammen med gkonomiske resultater (Phillips & Roper
2009). Ved en hgj pavirkningsgrad vil talentets fraveer i organisationen i seerlig
grad hindre organisationens vaekst pa grund af deres nuverende og fremtidige
pavirkningsgrad (Berger & Berger 2004). Lederskabsevne vurderes som den naest
vigtigste attribut i denne klassifikation, idet 22 % vurderer, at dette er relevant for
definitionen. Af gvrige attributter, som der er mindre tilslutning til blandt forfat-
terne, kan naevnes, talentets empati, netvceerk, karakter (personlighed), evnen til at
tiltreekke andre talenter og integritet. Det interpersonelle talent er tet forbundet
med det intrapersonelle talent, idet talentets forhold til dets omverden ma antages
i et vist omfang at veere afheengig af talentets forhold til sig selv. At isolere denne
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klassifikation uden ogsa at forholde sig til det intrapersonelle talent vil med andre
ord give en ufuldsteendig tilgang til talentdefinitionen, uanset kontekst.

Det intrapersonelle talent

Det intrapersonelle talent vedrgrer talentets forholden sig til sig selv og relaterer sig
til mere uforanderlige og dybereliggende elementer hos talentet. Pa klassifikations-
niveau vurderer 50 % af forfatterne, at talentdefinitionen begr indeholde omrader,
der vedrgrer det mere indadvendte. Den attribut, der er mest fokus pa i klassifika-
tionen, er det ej kopiérbare, hvilket vil sige en unik evne, medfgdt eller tilleert, der
er strategisk vigtig for virksomheden (Lewis & Heckman 2006). En attribut, som
25 % af forfatterne vil medtage i definitionen. Motivationen og det engagement
talentet udviser i det daglige er ligeledes en attribut, som fremheeves af 22 % af
forfatterne. De sidste tre attributter i denne klassificering er forandringsparat-
hed, initiativrigdom og implicitte veerdier. De implicitte veerdier refererer til den
holdning og moral, talentet bringer ind i virksomheden og samspillet i relation
til de forventninger, som virksomheden méa have hertil. En kontekst, hvor det
ikke er relevant at forholde sig til talentets relationer til sine omgivelser, kan vaere
sveert, at forestille sig, hvorfor der som tidligere neevnt bgr vere en teet kobling
mellem de intra- og interpersonelle attributter i virksomhedernes arbejde med
talentdefinitionen.

Det potentialeorienterede talent

Det potentialeorienterede talent vedrgrer talentets fremtidige muligheder i virk-
somheden. Selvom man leverer gode resultater, er det ikke ensbetydende med, at
man har potentiale til et videre forlgb i virksomheden (Walker & LaRocco 2002),
hvorfor talentets potentiale bgr vurderes som et selvsteendigt element i talentdefi-
nitionen. Pa attributniveau er der tale om den egenskab, som neestflest forfattere
vurderer relevant i talentdefinitionen, idet 81 % fremhaever dette. Ifglge Silzer &
Church (2009) er potentiale det, individet kan ggre for organisationen i fremtiden,
hvor Ashton & Morton (2005) nuancerer det lidt yderligere, idet der refereres til
individets evne til at ggre en signifikant forskel pa fremtidige resultater i virk-
somheden. Et faellestraek i mange af de talentdefinitioner, som faglitteraturen har
fokus p4, er, at man grundleeggende i definitionen antager en linezer, vertikal og
hierarkisk karriereudvikling, der betyder, at talentet ses som et talent for ledelse
og ledelsesmaessige jobs (Makelda m.fl. 2010; Boudreau & Ramstad 2005). Rimelig-
heden i, at litteraturen antager, at et talent altid vil bevaege sig »opad« i hierarkiet,
og f.eks. ikke »sideleens«, kan diskuteres (Yost & Chang 2009), da man i sa fald
altid vil bero talentdefinitionen til at indeholde de talentmaessige attributter, der
skal veere til stede for at kunne bestride en stilling indeholdende ledelse af andre.
Forskningen inden for andre fagdiscipliner tyder pd, at den traditionelle karri-
erevej er under kraftigt opbrud, da man ser flere og flere eksempler p4, at karri-
ereveje ikke altid bevaeger sig opad, men ligeledes kan bevage sig henad, nedad,
fremad, tilbage, sideleens og idiosynkratisk’ (Cappellen & Janssens 2005). Defineres
talentet i virksomhederne som et potentiale for ledelse, er det derfor relevant at
have in mente, at virksomhederne forholder sig til i, hvilken retning et givet talent
bor bevaege sig karrieremaessigt, nar det er defineret talentfuldt. Desuden bgr man
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som virksomhed forholde sig til, hvorvidt man i givet fald kan definere medarbej-
dere som verende talentfulde, uden at disse ngdvendigvis vil g4 den traditionelle
karrierevej, og hvordan virksomheden evt. vil understgtte talenter, der veelger
idiosynkratiske karriereveje.

Hvad er talent ikke?

Ifplge en undersogelse udnytter 50-75 % af alle ledere aldrig deres fulde potentiale,
hvilket bl.a. kan tilskrives karaktertreek som arrogance, selviskhed, perfektionisme,
manglende empati, misbrug af tillid fra andre mv. (Burke 2006; Hogan & Hogan
2001), som er karaktermaessige attributter, der ofte eksisterer sammen med de tra-
ditionelle positive identificerede karaktertraek for ledere (Hogan 1994; Hogan m.fl.
1994). Sa selvom man i en virksomhed har identificeret ledelsesmaessige talenter,
er der alligevel stor sandsynlighed for, at disse aldrig far vist deres fulde potentiale
pé grund af undergravende karaktermaessige brister. Det er derfor naerlaeggende

at argumentere for, at man i hele diskussionen af talent ligeledes bgr forholde sig
til de attributter, som ikke kan karakteriseres som veerende indikation pa talent,
men snarere det »modsatte«. Kirkeby m.fl. (2008) taler om det hensigtsmaessige i
at dekonstruere et begreb ved at fokusere pa dets modsetning og negation for at
komme en klarhed om et givet begreb naermere. Det kan derfor veere fordelagtigt
for virksomhederne at identificere bade, hvad talent er, og hvad talent ikke er (Da-
lal & Nolan 2009).

Hvorledes kan talenter identificeres?

For at virksomheder skal kunne finde frem til talenter, behgves der enighed om,
hvad talentdefinitionen for den enkelte virksomhed indeholder. Fgrste trin for
virksomheden vil sadledes vere at italeseette og nuancere talentdefinitionen ud fra
virksomhedens behov. Denne italesattelse og nuancering af talentdefinitionen kan
med fordel understgttes af et rammesattende redskab. Forskere behgver siledes
at udvikle en form for typologi, som kan assistere i forklaringen af talent samt
dets vaesentlige og nuancerede indhold (Nilsson & Ellstrom 2012). Kan vi i denne
henseende hente inspiration fra andre fagdiscipliner?

Formel for talent

Graden af interaktion mellem den erhvervsgkonomiske litteratur og f.eks. den
psykologiske litteratur om emnet talent synes begreenset, nar det kommer til
selve talentdefinitionen. Et forklarende element heri kunne vere de kontekstuelle
forskelle, der er i de to fagfelter. Den psykologiske faglitteratur har i hgjere grad
fokus pa bgrn med serlige evner, musiske talenter, talenter inden for fysisk, mate-
matik, sport mv., hvor fokus i TM-litteraturen er rettet mod virksomheder og den
kontekst, disse udger. De kontekstuelle forskelle til trods, s& vurderes der alligevel
at veere noget, den erhvervsgkonomiske faglitteratur kan leere fra den psykolo-
giske faglitteraturs arbejde med talent. Den psykologiske faglitteraturs arbejde
med rammesetning af talentdefinitionen kan give TM-litteraturen inspiration til
samme - en rammesatning, som kan ses i form af en formel for talent. En sadan
ses i den psykologiske faglitteratur (Simonton 1999). Formlen bestar af elementer,
som matte veere relevante for den psykologiske faglitteraere kontekst. Princippet
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om arbejdet med en formel kan vi treekke over i en erhvervsgkonomisk kontekst,
og selve formlen kan vi modificere séledes, at den giver mening og inkorporerer
de elementer, som er af relevans for TM-litteraturen. En vigtig pointe er, at brugen
af en formel ikke skal ses som en »sandhedsformel« i en positivistisk forstand,
men mere skal ses som et element i en forstaelses-/synliggorelsesproces set i kri-
tisk teoretisk forstand. Formlen tjener saledes det formal som redskab at assistere
italesaettelsen af talentdefinitionen. Der kommer saledes ikke ultimative svar p3,
hvad talent er, i form af en universel formel.

En persons talent i et konkret job, kan defineres som en funktion af et givet mix
af kontekst, attributter og niveauet af disse attributter. Med andre ord; En person
(P) har talent for noget bestemt (X) i en kontekst (K), hvis P’s attributter (A) er pa
et givet niveau (Q). Heraf folger:

P’s talent for X =f(K1,2,3..,n ,A1,2,3..n, Q1,2,3..,n)

X refererer til det jobspecifikke talent, f.eks. talentet for at veere en bankmand.

K er defineret gennem de kontekstuelle variable, som relaterer sig til talentets
omgivelser — dels gennem variable, der direkte pavirker udfoldelsen af talent

og som sveert lader sig @endre (jobtitel, virksomhedens marked, ansvarsomrade,
virksomhedskultur, ledelse, mv.), og dels variable, som har en mere understgttende
karakter over for udfoldelsen af talentet, og som lettere lader sig aeendre (kontorfa-
ciliteter, computer, tilknyttede redskaber, kantineordning mv.). A er de attributter
(evnen til at levere resultater, viden, evne til leering og udvikling, strategisk teenk-
ning mv.), litteraturen vurderer er relevante, og som tilsammen udger talentet,
men som virksomhederne i deres eget arbejde med talent bor definere. Q er det
niveau de malbare attributter skal veere pa for at modsvare de krav, virksomheden
matte have til intelligenskvotient, preestationer, viden, netveerk mv.

Tilforer vi betragtningerne fra Dalal & Nolan (2009) til formeldiskussionen, kan
man argumentere for, at formlen bgr have et ekstra led, som inddrager de negative
karaktermeessige attributter, som ikke er gnskveerdige i talentdefinitionen. Vi kan
derfor korrigere ordlyden af vores talentdefinition saledes, at vi far: En person (P)
har talent for noget bestemt (X) i en kontekst (K), hvis P’s attributter (A*) er pa
et givet niveau (Q), og hvis P i konteksten (K) er i fraveerd af attributter (A) pé et
givet niveau (Q). Dette giver saledes folgende korrigerede formel for talent:

P’s talent for X =f((K1,2,3...n ,A+1,2,3..n,Q1,2,3..n), (K1,2,3..n,A1,2,3..n, Q1,2,3...n))

A refererer til de positivladede attributter,® som talentet bor have, hvor A refere-
rer til de attributter,” hvis tilstedeveerelse ikke gnskes i definitionen. Formlen giver
mulighed for at diskutere talentindhold, hvad enten talentet er pa ledelsesniveau
eller medarbejderniveau, da dette blot her vil veere en kontekstuel variabel. Dette
giver formlen en fleksibilitet og en brugbarhed, som gor den til et velegnet red-
skab til brug for de videre bestraebelser pa at komme virksomhedernes talentdefi-
nitioner naermere.

62



Hvad karakteriserer et talent?

Sammenfatning og perspektivering

Definitionen pa talent inden for TM-litteraturen danner grundlag for bade enig-
hed og uenighed blandt feltets forfattere. Denne artikels analyse har vist en reekke
attributter ved talent, som litteraturen i stgrre og mindre omfang er enig i. Talent
kan helt overordnet defineres, som det, du har gjort (fortid), det, du gor (nutid),
og det, du vil ggre (fremtid). En yderligere gruppering, af de forskellige attributter
ved talent har vist fem omrader (klassifikationer), som talentet ber indeholde - i
form af et mix af: preestationer, analytiske evner, interpersonelle evner, intra-
personelle evner og potentiale. Disse klassifikationer og indholdet heraf har med
hjeelp fra litteraturens side saledes givet et mere nuanceret og holistisk bud pa en
definition pa talent. Med inspiration fra andre fagomrader kommer artiklen med
et bud pa en formel for talent, der som et processuelt redskab, kan veere hensigts-
maessig i de fremadrettede bestraebelser pa at kortleegge talentdefinitioner i de
kontekstuelle forhold, som virksomhederne og deres talentfulde medarbejdere
befinder sig i. Der er saledes behov for et videre empirisk arbejde for at fa under-
spgt, hvad talentdefinitionen kan indeholde og dermed, hvorledes formlen vil se
ud for talent i givne jobspecifikke kontekster som f.eks. bankmand, revisor, salger,
indkgber, topleder, mellemleder mv. Ligeledes kunne et interessant aspekt i det
videre arbejde veere at sammenligne forskellige brancher og sterrelser af virksom-
heder for at se, om henholdsvis branche og virksomhedssterrelse har indflydelse
pa, hvorledes virksomhederne definerer talent.

Summary

The debate in the media has increasingly focused on talented employees — but what is talent actually?
The academic literature on Talent Management (TM) provides many different views on how an organisa-
tion can develop and manage talents, but few of the input providers take a stance on the overall defini-
tion of talent. The literature offers differing views on which specific qualities (attributes) define talent. This
article provides a view of a consensus-building approach to talent, as talent can be seen as: what you did
(past), what you do (present) and what you are going to do (future). In addition, the article offers a frame-
building tool for further empirical work with the definition of talent.
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Noter

1 Se bilag 1 og bilag 2

2 Implikationerne ved, at virksomhederne udveelger deres talenter forkert, er vidtraekkende, bade for
virksomhederne og for medarbejderne. Det er sdledes intentionen med artiklen at give et forsk-
ningsmaessigt bidrag til virksomhedernes praktiske arbejde med TM.

3 Matthaeusevangeliet, kap. 25

4 | bilag 3 ses et overblik pa de benyttede forfattere, der i TM-litteraturen forholder sig til talentdefini-
tionen, samt en kort gennemgang af segeproceduren som ligger til grund for udveelgelsen.

5 Dvs. noget, der er saeregent for individet og dermed uden mulighed for generaliserbarhed.

6 Se bilag 3 (venstre kolonne)

7 Som omtalt i afsnittet »Hvad er talent ikke« (f.eks. arrogance, selviskhed, perfektionisme, mang-
lende empati, misbrug af tillid fra andre mv.)

65



Ledelse & Erhvervsgkonomi nr. 01 | 2012

Bilag 1: Antallet af artikler/indslag hvor begrebet »talent« indgar

40,000 ¢
35.000
30.000
25.000

20.000

15.000

Antal stk.

10.000

5.000

2001 | 2002 | 2003 | 2004 [ 2005 [ 2006 | 2007 [ 2008 [ 2009 [ 2010 |
s Danske medier (generelt) | 5485 | 5931 | 6469 | 7.947 | 11358 | 13.695 | 15176 | 21.500 | 30.269 | 33.395

Kilde: Egen alvirkning pba. data fra Infomedia*

1. | forbindelse med s@gningen i Infomedias database differentieres der ikke efter, hvilke former for talent der er tale om. Det vil
sige, at der menes talent i en bred forstand — og dermed ikke udelukkende talent set i relation til pkonomiske og organisatoriske
sammenhange. Man kunne f.eks. forestille sig, at det sportsmassige talent ligeledes indgar pa lige fod med andre »afskygninger«
af talent.

Bilag 2: Antallet af videnskabelige artikler hvor begrebet »talent« indgar

900

800

T00

600 |

500

400

300

Antal stk.

200
100

2001 | 2002 | 2005 | 2004 [ 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
| Emerald 202 | 28 | 259 | 263 | 317 | 357 | 449 | 500 | 559 | 606 |
| 211 | 264 | 266 | 223

| 477 | 575 | 647 | 813

EBSCO - Business Source Complete | 93 : 100 ! 118 [ 144 . 169 I 169

| e Scicnce Direct 268 | 294 | 330 | 345 | 383 | 399
Kilde: Egen alvirkning pba. data fra tre videnskabelige artikel-databaser: Emerald', EBSCOP og Science Direet®
1. S@gningen er afgreenset til »Journals«.
2. Segningen er afgraenset til »Articles« og »Academic Journals« uanset sprog

3. Segningen er afgranset til »Articles« inden for »Business, Management & Accounting«, »Economics, Econometrics &
Finance« og »Social Sciences«
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Kilde: Egen tilvirkning p.b.a. artikler spgt og fundet' via tre videnskabelige artikel-databaser: Emerald?, EBSCO® og Science Direct.*
1. Den samlede population af artikler ved s@gningen (pr. 24. januar 2012) er 443 stk. Da der sgges i 3 forskellige databaser, er der en
del af artiklerne som fremkommer flere steder, hvorfor den reelle og korrigerede population ved sggningen kan forventes at veere
vaesentlig mindre. Kriteriet for at inddrage en artikel har veeret forfatterens selvstendige eksplicitering af begrebet talent og dets
indhold. Det er saledes ikke alle forfattere, der i populationen forholder sig eksplicit til talentdefinitionen.
2. Der er sggt ud fra falgende s@gekriterier;
- Journals
- »Talent Management« i Abstract eller Article title
3. Der er sagt via to af EBSCO’s databaser, Business Source Complete og Academic Search Premier, ud fra falgende s@gekriterier;
- Peer Reviewed Journals
- Language: English
- »Talent Management« i Abstract eller Title
4. Der er sggt ud fra felgende segekriterier;
- Journals
- »Talent Management« i Abstract eller Title
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