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Humankapital: Hva er det?

“The very definition of human capital is that it walks out the door every

evening, and exits permanently with an employee who leaves a company”.
Gary Becker, Nobel Prize winning economist

Humankapital kan ogsa defineres som summen av:

* Intellektuell kapital (individuelle evner, kunnskap, ferdigheter og erfaringer som innehas av
virksomhetens ansatte)

 Sosial kapital (nettverk av relasjoner, tillitsforhold og fellesskapsnormer som gir produktive
gevinster)

* Emosjonell kapital (selvinnsikt, selvrespekt, selvtillit og personlig integritet som individer trenger
for a konvertere sin kunnskap til handling)



Hva er galt med dette bildet?

Folk

Strategi Teknologi
Styring Kapital




Hvor viktig er humankapitalen?
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En av de stgrste

longitudinelle globale undersgkelsene
av utviklingstrekkene innen
humankapitalen i bedrifter

3,300+ 106

Forretnings- og land
HR-ledere



O NGKKELFUNN

Forenkling er et
fremvoksende

tema; HR er en del
av problemet

Persondata-
analytics er hgyt
prioritert og er en
stor mulighet, men
fremdriften gar
sakte

“‘Mykere” omrade
som kultur og
engasjement,

ledelse og utvikling

har blitt viktige
prioriteringer

Det er et voksende
marked for HR-
teknologi-systemer,
men..?

Ledelse og leering
har hatt en drastisk
gkning i viktighet,

men kompetanse-
gapet gker

HR-organisasjoner
og HRs kompetanse
holder ikke falge
med forretnings-
behov
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GJENOPPFINNE HR
Ekstrem oppussing
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Star fast i ngytral

PERSONDATA OVERALT
Ta utsiden inn
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Samarbeid, ikke konkurranse
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Hvorfor alltid et tema?

Hvordan ser dette ut i din bedrift slik du opplever det?



Hvorfor alltid et tema?
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Hvorfor alltid et tema?

Funn:

 For tredje aret pa rad er «ledelse» blant de topp tre viktigste utfordringene. Nesten 9 av 10 globale selskaper trakk frem dette blant de
stgrste utfordringene. 50% av topplederne vurderte dette som et «presserende» tema (38% i 2014).

« Organisasjoner rundt om i verden har utfordringer med a styrke egne «pipelines» med ledere

 Selv om problemstillingen har vaert kjent over lengre tid sa ser vi at organisasjoner faller lengre bak, spesielt ift «milleniumsledere»

Bakgrunn:

» For mange organisasjoner behandler ledelse som «kortsiktige utviklingsprogrammer» fremfor et strategisk initiativ som krever langsiktig
og konsistent investering

 De fleste organisasjonene behandler utvikling av ledelse ganske sporadisk og fordeler utviklingsmuligheter pa kun fa utvalgte ansatte.

« Organisasjoner gjgre ikke langsiktige investeringer i ledelse, og neglisjerer & bygge robuste «leadership pipelines» pa alle nivaer.

* Ord og handling er ikke det samme — det er mye mer prat enn reelle investeringer.

Hva er det behov for
« Fokus pa ledelse pa alle nivaer i tillegg til systematiske investeringer over ar pa omradet. Dette er essensielt for at organisasjoner skal
kunne forbli konkurransedyktige og veere effektive i & engasjere medarbeidere i den arbeidshverdagen vi ser i emning.




Skape forpliktelse til kontinuerlig investering i .
ledelsesutvikling i toppledelsen.

Besvar spgrsmalet: Ledelse for hva? Initier
samtaler om dine starste forretningsprioriteter.
Bygg deretter et kompetanserammeverk for
utvelgelse, vurdering, utvikling og etterfglgelse
som definerer lederskapet du trenger i dag og i
morgen. Hold modellen enkel—Den bar veere ditt
“sprak for ledelse” pa tvers av virksomheten.

Talentutvikling og etterfglgerplanlegging bar veere
en prioritet: Belgnn ledere for & utvikle etterfglgere
og dele sine talenter.

Utvikle inkluderende ledere pa alle nivaer: Mange
fokuserer utelukkende pa toppledere mens det faktisk er
mellomledere og farstelinjeledere som har starst
operativt ansvar og mest interaksjon med kunder og
andre eksterne interessenter. Videre er dette fremtidens
strategiske ledere. Virksomheter gjar lurti & fokusere
pa de voksende segmentene av fremtidige ledere som
Millennials, globale ledere og kvinner, samt skreddersy
utvikling til deres unike behov og preferanser.

Utvid grensene for tradisjonell ledelsesutvikling: Jobb
sammen med forretningspartnere, universiteter, frivillige
organisasjoner eller andre tredje-parts organisasjoner
for & skape nye ledelseserfaringer, inkludert frivillig
arbeid.
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Utfordringer

De beste
talentene

B o

Ambisigse  Etterfglgelses
vekstmal - - planlegg_ing
krisemestring 09 retensjon

Sviktende Liten tro p&
ledelses- ledelse som
prestasjoner  innsatsfaktor

Samhandling
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De viktige
sparsmalene

Hva slags
lederskap
trenger vi?

Hvilke
systemer for
utvelgelse og
stgtte har vi?

Hvordan
utvikler vi
ledere?

Hvilke aktiviteter

1

Ledelses-
strategi og
rammeverk

2

Validerte ledelses-
kompetanser og
potensialfaktorer som
predikerer god ledelse i
Deloitte kontekst

Systematisk dybde-

Kartlegging, assessment av

analyse og ledelseskandiater og
stgtte high potensials. Etablere

pipline og kriterier, PM

Systematisk
ledelses-
utvikling.

Et effektivt sett av tiltak
basert pa
behovskartlegginger og
tilpasset ulike nivaer og
transisjoner

Helhetlig
ortefglie

14

inngar i arbeidet
med de 3 omradene

Hvordan ser det ut hos dere?

Hvordan ser det ut hos dere?

Hvordan ser det ut hos dere?

Copyright © 2015 Deloitte Development LLC. All rights reserved.
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Den nakne organisasjon
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Den nakne organisasjon

Funn

» Kulturen i organisasjoner blir mer og mer gjennomsiktig og synlig for omverdenen - potensielt konkurransefortrinn eller en hemsko
« Temaet er nd i starre grad forretningskritisk, og ikke et bare «<HR-tema»

« To tredeler av selskaper oppdaterer na sin strategi og tilnaerming pa omradet

+ De fleste organisasjoner har lavt engasjement (bare 13% er hgyt engasjert)

Bakgrunn
« Medarbeidere blir mer og mer som «kunder» og ma i starre grad ses pa som «frivillige»
(Mer makt og lettere & sammenligne arbeidsgivere)
 Ledere mangler forstaelse av og modeller for arbeid med kultur
(Kultur utvikles «top-down»)
» Den nye arbeidshverdagen endres for medarbeidere
(Jobber ofte flere timer, mer fleksible, hele tiden pakoblet, jobber pa tvers av team, og ofte i nye team og grupper med nye mennesker)
* Medarbeidere motiveres i stgrre grad av mening (fremfor egen ambisjon), hensikt, misjon, balanse og sammenheng mellom jobb og fritid

Hva er det behov for

+ «Organisasjoner som skaper en kultur som kjennetegnes av meningsfullt arbeid, dypt medarbeiderengasjement, tilpassede
arbeidsoppgaver, og sterkt lederskap, presterer langt bedre enn andre tilsvarende organisasjoner og vil sannsynligvis tiltrekke seg de beste
medarbeiderne»




Gjar engasjement til en forretningsprioritet

Moderniser male- og evalueringsprosessene
knyttet til engasjement ved f.eks. & anskaffe
programmer for & evaluere og vurdere
organisasjonskulturen, pulsmalinger etc — Hvor
ligger styrkene og hvor ligger svakhetene?

Sammenlign selskapet med andre virksomheter

Forsterk budskapet om at det & skape
engasjement og bevare medarbeidere er
ledernes fremste oppgave - fokuser pa coaching
0g en god tilbakemeldingskultur

Lytt til Millenials ettersom deres gnsker, behov
og verdier vil forme organisasjonskulturen de
neste 10 arene

Forenkle arbeidshverdagen til medarbeiderne i
organisasjonen




Tilfredshet

En positiv eller behagelig falelsesmessig TR ———
tilstand knyttet til opplevelsen av arbeidet bli eller & slutte

Retensjon

Motivasjon

Energien som ligger bak menneskelig atferd.
Motivasjon kanaliserer og styrer og
opprettholder atferden

Tilfredshet

Effektivitet

Medarbeiderens evne til & utfgre jobben pa en
mate som tilfredsstiller forventninger og krav
fra kolleger og kunder

Prestasjoner




Engasjement er et valg

Engasjement er ikke noe du gir dine medarbeidere. A engasjere seg er et valg som mennesker gjar.

Medarbeiderengasjement er ikke en strategi, det er en effekt av riktig strategi og godt lederskap
Det er noe man ma arbeide for & utvikle i kultur og arbeidsmiljget.

» Engasjerte ledere har engasjerte medarbeidere og
» Uengasjerte ledere har uengasjerte medarbeidere
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En leders lille plan for & pavirke engasjementet i-singe

Mine personlige mal:

@ke daglig kontakt og small talk med folk —
«walking around»

Tiltaksplan:

*Snakk om prestasjonene og resultatene vare. Diskutere og undersgke hva vi
lykkes med og hva vi kan gjgre bedre. Rapporertering skal bli til dialog

Vaere mer tydelig og delende med hensyn il *Gjennomfer 1:1 samtaler med alle regelmessig 1 gang pr maned. Fa frem hva
mine oppfatninger og hvordan jeg ser det, og som er viktig for dem og del hva som er viktig for meg i tiden

hva som er viktig for meg i arbeidshverdagen «Ettersper og g inn i hva den enkelte oppnér og utfordre og coach der det er
var ngdvendig

) *Bruk individuell utviklingsplan for & falge opp faglig og personlig utvikling i
Sgrge for at mgtene holdes regelmessig og minst 16 timer pr person

gjere dem mer interaktive og relevante for alle

+Ha faste avdelingsmater. La smagrupper eller enkeltpersoner organisere
mgter og avlaste meg selv for planlegging. Mgtene skal veere

Holde utviklings- og leeringsfokus hgyt og vise _ _ )
at jeg bryr meg om deres utvikling *@ke systematikken med info fra andre mgter og grupper jeg har kontakt med.

+Si takk minst en gang pr dag direkte eller via mail.
*Utvikle bedre onboarding og faddersystem — sammen med HR

*Koordinere individuelle merkedager/feiringer og legge dette i kalenderen

right © 201
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Inn | rampelyset

84 Ferdighets- | Behov for &

o% mangel gjenskape et
Ser pa L&U holder strategi- | godt

som ettop-3 | giennomfering | kompetanse-
tema; tilbake arbeid

opp fra

#8 aret far




Inn | rampelyset

Funn:

+ Leering og utvikling bevegde seg fra nummer 8 (sist ar) til nummer 3 (i ar), hvor 84 prosent av de spurte trakk dette frem som en kritisk og
presserende utfordring. Samtidig som vi ser dette blir viktigere, ser vi at «evnen» har gatt drastisk ned og gapet mellom viktighet og modenhet er
tre ganger sa stort som i 2014

- Bedrifter ser et presserende behov for & bygge ferdigheter og evne, og er na fokuserte pa & transformere eller «ordne» sine leerings- og
utviklingsorganisasjoner

Bakgrunn

« Toppledere trekker fem gkende mangel pa ferdigheter som en sentral hindring for gjennomfare forretningsstrategier. Bare 28% av arets
respondenter mente at de var «<modne» innenfor omradet «arbeidsstyrkens evne»

» Markedet for hgyt kvalifisert arbeidskraft er presset og vi ser at selskaper i gkende grad blir bevisste at de ikke bare kan rekruttere all talentene
de trenger, men ma ogsa utvikle internt

Hva er det behov for:

 Gitt de store gapene s& ma HR «finne opp leeringslapet» pa nytt.

« De siste tre arene har det veert en eksplosjon av nye leeringsprodukter, inkludert MOOCs (Massive online kurs), digitale leeringsverktgy,
videosnutter og treningssystemer

* Mer enn en tredjedel av all «lzering» skjer via mobile enheter, fasilitert av video og «laerings-apper»

+ Denne typen personlig tilpasset digitalt leeringslgp blir av medarbeidere opplevd som mer og mer relevant

Vi ser at organisasjoner som transformerer tilnaerming til leerings- og utviklingsomradet pa en god mate blir mer effektive i utvikling av ledelse,
utvikler ferdigheter blant medarbeidere raskere, og evner i stgrre grad & engasjere og beholde gode medarbeidere
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LARING OG UTVIKLING

« Tenk nytt mht. lzering, ga gjennom

leeringssystemer og innholdsstrategi — er
dette med pa & skape et miljg som oppfordrer
0g engasjerer til leering?

« Undersgk hvor mye penger som gar med til

leeringssystemer. Forskning viser at
organisasjoner ofte kan ha to eller flere
systemer og verktgy med lik funksjonalitet.

» Sentraliser beslutninger knyttet til forbruk og
strategi samtidig som laeringsmulighetene
fordeles lokalt etter grundig vurdering. Det er
viktig & utnytte sentralisert infrastruktur og
felles leeringselementer.

Global Human Capital Trends 2015

Utnevn et leeringsteknologi- og design thinking (begrep
som henviser til brukergrensesnitt og brukervennlighet)
team. Laering ma redefineres som noe som tilpasses nye
situasjoner og kontinuerlig finner sted. Et team med
denne kompetansen kan bygge en ny laeringsarkitektur.

Tenk nytt om maling. Gamle mater & male pa gir ikke nok
informasjon. Legg opp til & male et mangfold av data
som f.eks hyppighet for bruk, tilbakemeldinger, net
promoter scores (videre-anbefaling), tilfredshet og
instruktagrrangeringer

Se pa hva som kreves i stillingen / rollen som leder av
leering og utvikling.

Fa pa plass en operativ plan som er skalerbar,
sentraliserer strategi og arkitektur, samt engasjerer
toppledelsen i & bygge en laeringskultur

Copyright © 2015 Deloitte Development LLC. All rights reserved.
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Den kommende revolusjonen
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Den kommende revolusjonen

Funn

» Organisasjoner forenkler arbeidsprosesser og arbeidshverdagen som et tilsvar til at medarbeidere fgler seg overveldet
av gkende grad av organisatorisk kompleksitet, gkende «informasjonsoverload», og stressende 24/7 omgivelser.

« Mer enn 7 av 10 organisasjoner skarer behovet for & forenkle arbeidet hayt, og mer enn 25 prosent trakk det frem som
«presserende». 10 prosent av de spurte organisasjonene hadde et «forenklingsprogram» og 22 prosent jobbet med et.

Bakgrunn

« Teknologi, globalisering, og behov for samkjgring gker arbeidskompleksitet. Hvis dette ikke adresseres vil det lede til et
arbeidsmiljg som vil kunne ha skadelige effekter pA medarbeiderengasjement, kvalitet i arbeidet, og redusert innovasjon
og kundeservice.

« Ting skjer allerede. Noen organisasjoner har fatt opp gynene for behovet for a forenkle «arbeidshverdagen», redusere
arbeidsbelastning, kutte steg, og lage enklere applikasjoner som krever mindre opplaering og skjermtid.

Hva er det behov for

« | 2015 vil organisasjonene som lykkes fortsette og & ta steg i retning av & forenkle arbeidet, redusere administrative
byrder, og stremlinjeforme komplekse prosesser.

« Ledere burde sette «forenkling» pa agendaen for 2015 og fokusere pa individuelle, organisatoriske og arbeidsspesifikke
programmer som reduserer kompleksitet og hjelpe personer med a fokusere pa hva som virkelig gjer en forskjell. Disse
stegene vil til syvende og sist bidra til gkt engasjement og produktivitet.



* Gjor forenkling av arbeidshverdagen til en strategisk prioritering for HR

og for organisasjonen.

« Fa kontroll pa mgter som ikke er produktive og overdreven og
ungdvendig e-postbruk

* Invester i enklere og mer integrert teknologi

* Implementer «designtenkning» og prosessforenkling i HR.
Designtenkning er en ny prosess som samler
brukergrensesnittdesignere, prosesseksperter og grafikere for a skape

mer funksjonelle og brukertilpassede systemer.



Ekstrem oppussing




Ekstrem oppussing
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Ekstrem oppussing

Funn:

« HR ma levere starre innvirkning pa virksomheten og veere en driver for HR- og forretningsinnovasjon. Her er det et stort gap mellom
behov og modenhet!

* Mens administrerende direktgrer og ledere rangerer «talent» som en ngkkelprioritet, er det bare 20 prosent av HR-ansatte som gir seg
selv hgyeste rangering nar det kommer til & adressere behov knyttet til talenter i eget selskap. HRs egenvurdering viser ingen forbedring
fra sist ar (2014)

« 39% ser at det er et presserende behov for a videreutvikle ny HR-funksjon

Hvorfor:

« HR blir tvunget til & redefinere rollen fra & veere tjenesteleverandgr til & i starre grad bli en funksjon som istandsetter og muliggjgr
talentutvikling. HRs tradisjonelle medarbeider-service-funksjon blir na oftere handtert gjennom servicesentre, moderne HR-teknologi, og
lett tilgjengelige online og mobile applikasjoner. Dette frigjgr HR til & i starre grad veere en radgiver til ledere nar det kommer til
medarbeiderrelaterte strategier

Hva er det behov for?

« HR ma gjennomga drastiske endringer og tilpasse egne evner og ferdigheter til organisasjonenes overordnede mal

« Vi ser at HR gjennomgar et skifte fra & veere en gruppe generalister til & bli mer som et team av hgyt kompetente forretningsradgivere

 Bedrifter gar fra ord til handling, ser gjennom egne driftsmodeller, bygger HR-universiteter, og moderniserer forholdet med «business
partners»



« Design HR for & levere Igsninger: HR kan i mange
organisasjoner redesignes med fokus pa a levere
tjenester, ikke bare for & effektivisere administrasjon.

* HR business partnere ma inneha kompetanse til &
analysere, konsultere og lgse kritiske
forretningsutfordringer.

+ Skap forretningsintegrerte nettverk. Rekruttering,
utvikling og coaching er eksempler pa strategiske
programmer som bgr koordineres sentralt og
implementeres lokalt.

Fa HR til & tiltrekke ledelse og talenter — hvis
medarbeidere i organisasjonen «tilfeldigvis» ender
opp i HR kan dette holde HR tilbake. HR bgr ha
strenge vurderingskrav til lederstillinger i HR og
rekruttere hgyt presterende ledere pa tvers av
organisasjonen.

Invester i kontinuerlig utvikling av HR
medarbeidere. Radgivning, prosjektledelse,
organisasjonsdesign og endring, samt HR
analytiske evner er viktige stikkord her.



HRs 4 pilarer (organisatoriske roller)

Langsiktig/strategisk

Endrings- Strategisk
agent
— partner
Individuell Bidrar til
og kulturell virksomhets-
endrings- resultatene
kapasitet
Mennesker Prosesser
Automatisering
Kompetente og Effektive Eliminering
engasjerte HR systemer
Personal medarbeidere 0g prosesser Qlilsn;g?trasmns-
forkJemperen Sentralisering
Outsourcing
Dag til dag/operativ Dave Ulrich



Den hemmelige ingrediensen
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Den hemmelige ingrediensen
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Den hemmelige ingrediensen

Funn

« Prestasjonsledelsesprosessen har innvirkning pa alle de viktigste utfordringene knyttet til ledelse, engasjement, og evne.

» De fleste organisasjonene forteller oss at «opp eller ut»-prestasjonsledelse i seg selv ikke hjelper, og i mange tilfeller gjgr det motsatte.

+ Innovative nye prestasjonsledelsesmodeller begynner né & bli sentrale samtidig som organisasjoner moderniseres og forbedrer talentlgsninger.

- Endring er pa gang: 89% av respondentene hadde nylig gjort endringer i prestasjonsledelsesdebatten, eller planlegger & endre den innen 18
maneder.

Bakgrunn

* En godt fungerende prestasjonsledelsesprosess burde fasilitere god ledelse av gode ledere som er opplaert som coacher og mentorer fremfor
evaluatorer og karaktersettere.

« Organisasjoner har brukt & se pa prestasjonsledelse som et «vurderingsprograms eid av HR. Dette er ikke lengre tilfelle. Prestasjonsledelse blir
funnet opp pa nytt med fremtidsorientert hensikt: A bygge opp under en effektiv og fokusert forretningsprosess som forbedrer
medarbeiderengasjement og skaper resultater.

- Dette redesignet fokuserer mindre pa evaluering og mer pa fleksibel malsetting, forlgpende tilbakemeldinger, coaching og utvikling. Fokuset blir
flyttet fra normalfordeling og mer mot & hjelpe ledere & coache medarbeidere til & lykkes. Gjennom & endre denne HR-ingrediensen, sa vil mange
andre pavirkes.

Hva er det behov for

- Organisasjonene som leder denne transformasjonen redefinerer hvordan de setter mal og evaluerer prestasjon gjennom & fokusere pa coaching
og tilbakemelding, og ser etter nye teknologier for & gjgre prestasjonsledelse enklere

- Gjort pa en gode mate, sa kan prestasjonsledelse bli en av de mest inspirerende og utviklende prosessene i en medarbeiders karriere, og lede til
prestasjonsforbedringer og bedrede organisatoriske resultater.




* Forenkle prosessen - bli kvitt ungdvendige,

tidskonsumerende papirutfyllingssteg

+ Lag en filosofi for prestasjonsledelse som er i trad
med virksomhetens strategi og kultur. Med bakgrunn i
filosofi kan en beslutte hva slags software som best

kan understatte prosessen.

» Skill prestasjon fra belgnning. Hensikten med dette er
at det skaper bedre grunnlag for at medarbeiderne
lytter til innholdet i de tilbakemeldingene som gis i
stedet for at samtalen primeert dreies over pa

belgnning.

Skap en ny prestasjonsledelseskultur «top-
down». Fokuser pa tilbakemeldingskultur og

coaching

Invester i ledelsesutvikling som kan bidra til
ledere blir gode coacher

Gi lokale ledere myndighet til & anerkjenne og
belgnne prestasjoner gjennom aret

Dropp normalfordelingskurven. Denne er et

hinder for prestasjon.



Hvordan blander vi ingre
organisas 1
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Beslutning 2:
Hvilke prosedyrer

Beslutning 1:

Hvilken fremtid
gnsker vi

og organisering
trenger vi?

Beslutning 3:
Hvordan
handterer

vi awvik?

Hvordan utnytte de mest effektive strukturer, prosesser og prosedyrer

Teknisk validering av samhandling

S o Faclas Styring - Management
ikke har, men
gnsker Ledelse - Leadership

Sosial validering av samhandling

Resultatene:
Omdgmme
Lennsomhet

Vekst
Kvalitet

Hvordan skape engasjement, eierskap, prestasjoner og trivsel

Hvorfor skulle Hvorfor skulle Hvorfor skulle Og endelig
medarbeiderne medarbeiderne medarbeiderne Hvorfor var dette
gnske dette med @nske a gjgre dette @nske 3 fortsette a verd a streve for?
full oppslutning? med full innsats? gjgre dette?
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2016 survey demographics — over 7000 responses

Answers from 130 countries - 54 countries with more than 30 responses
Norway 111 responses
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