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Forord

Det er med stor glede og stolthet at vi presenterer denne masteroppgaven, som representerer
avslutningen pa vér krevende, men likevel berikende akademiske reise. Gjennom flere &r med
dedikert innsats, nysgjerrighet og engasjement, har vi utforsket og fordypet oss i et spennende
forskningsfelt. Denne oppgaven er et resultat av vére felles anstrengelser og vilje til 4 bidra

med ny kunnskap og innsikt.

Vi vil forst og fremst takke var veileder, Merethe Drennen for hennes uvurderlige stotte og
veiledning gjennom hele prosessen. Uten din kompetanse, tdlmodighet og oppmuntrende ord
ville vi ikke veert i stand til 4 na dette punktet. Din innsikt, faglige rdd og konstruktive
tilbakemeldinger har vaert avgjerende for utviklingen av vare ideer og for kvaliteten pa denne

oppgaven. Vi er dypt takknemlige for den verdifulle veiledningen vi har mottatt.

Vi gnsker ogsa & uttrykke var dype takknemlighet og anerkjennelse til alle respondentene som
har bidratt med verdifull innsikt til vart forskningsarbeid, til tross for deres travle hverdag.
Uten deres velvillighet og deltakelse ville vi ikke vert i stand til 4 samle den nedvendige

dataen og fa et dyptgaende perspektiv pa problemstillingen var.

Vi vil ogsa benytte anledningen til & uttrykke vér dype takknemlighet overfor hverandre for
den gjensidige stotten og samarbeidet som har gjort det mulig for oss & lykkes under arbeidet
med denne masteroppgaven. I lopet av de krevende periodene har vi klart & spille pé

hverandres styrker og motivere hverandre til 4 fortsette fremover.

Til slutt vil vi si at selv om denne masteroppgaven markerer slutten pa var utdanning,
representerer den samtidig en ny begynnelse. Vi er ivrige etter a bruke den kunnskapen og
erfaringen vi har oppnadd gjennom denne prosessen til & fortsette & bidra til vart fagfelt pa
ulike méter. Vi ser frem til de utfordringer og muligheter fremtiden bringer, og vi er
takknemlige for de fundamentale ferdighetene og innsiktene vi har tilegnet oss under denne

masteroppgaven.

Lykke oppstar nar vi dpner oss for leering, for giennom lcering vokser vi som individer.
I veksten ligger forstdelsen, og gjennom forstdelse finner vi det meningsfylte i vdr reise
gjennom livet.

God lesing!
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Sammendrag

I dagens globale arbeidsmarked er det en betydelig mismatch mellom tilbud og etterspersel,
samtidig som stadig flere frivillig forlater jobbene sine. Dette skaper alvorlige utfordringer for
organisasjoner som sliter med & beholde sine talent. For & opprettholde konkurransekraften
m4d organisasjoner tenke innovativt og annerledes. Dette apner opp for nye utviklingsomrader
innen talentledelse. Hensikten med denne oppgaven er a skape et bedre innblikk og forstaelse
av talentledelse, og hvilke muligheter som finnes dersom man tar i bruk kunstig intelligens,
og hvilke utfordringer som folger med. Formélet med undersekelsen er & besvare

problemstillingen vér:

“Utforsking av kunstig intelligens i talentledelse: en undersokelse av mulighetene,

utfordringene, og modenheten i norske organisasjoner”.

Vi har grundig undersegkt temaet gjennom en kvalitativ studie med intervjuer og en
omfattende gjennomgang av relevant forskning og litteratur. Vi har tatt utgangspunkt i tre
underliggende faktorer som har fulgt gjennom hele oppgaven; talentledelse, kunstig
intelligens og bruk av kunstig intelligens i talentledelse. Disse faktorene kombinert er med &

belyse problemstillingen vér.

Vare funn indikerer at kunstig intelligens kan veare en verdifull ressurs for organisasjoner som
onsker & mete de utfordringene som oppstar i det globale arbeidsmarkedet og transformere
tradisjonelle tilneerminger for talentledelse. Bruken av kunstig intelligens i talentledelse gir
flere muligheter. Kunstig intelligens-verktoy kan hjelpe ledere med & tiltrekke, utvikle og
beholde talenter mer effektivt. De kan automatisere prosesser, redusere skjevheter og gi
tilgang til leeringsmuligheter for flere talenter samtidig. Organisasjoner kan dra nytte av
kunstig intelligens-verkteoy ved & vere til stede pé ulike plattformer og bedre tilpasse seg

endringer i arbeidssekernes atferd.

Likevel er det viktig & vaere oppmerksom pé utfordringene knyttet til bruken av kunstig
intelligens i talentledelse. Etiske og juridiske spersmal er sentrale, og det er flere tilfeller der
kunstig intelligens har fort til diskriminering og manglende menneskelig skjonn. Det er ogsé

behov for ekt kompetanse og kunnskap om bruken av kunstig intelligens i talentledelse, og i
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forretningsdomenet. Modenheten til norske organisasjoner innen dette omréadet er generelt
lavt, og det mangler gode casestudier som ogsa tar opp juridiske spersmal. Bruken av kunstig
intelligens i talentledelse kan oppleves skummelt, spesielt med tanke pa den potensielt nye

reguleringen som klassifiserer omradet som heyrisiko.

Ved a gi innsikt i mulighetene og utfordringene knyttet til kunstig intelligens i talentledelse,
haper vi at vér forskning kan bidra til gkt forstaelse og vere til nytte for organisasjoner som
onsker & anvende kunstig intelligens pa en ansvarlig og effektiv méate for & mete utfordringene

i dagens arbeidsmarked.



Abstract

In today's global labor market, there is a significant mismatch between supply and demand,
while an increasing number of people voluntarily leave their jobs. This creates serious
challenges for organizations struggling to retain their talent. To maintain competitiveness,
organizations must think innovatively and differently, which opens new areas of development
in talent management. The purpose of this study is to provide a better insight and
understanding of talent management and the opportunities that arise when artificial
intelligence is utilized, as well as the challenges that come with it. The aim of the

investigation is to answer our research question:

"Exploring artificial intelligence in talent management: an examination of the

opportunities, challenges, and maturity in Norwegian organizations'.

We have thoroughly examined the topic through a qualitative study involving interviews and
an extensive review of relevant research and literature. We have based our study on three
underlying factors that have been present throughout the assignment: talent management,
artificial intelligence, and the use of artificial intelligence in talent management. These

combined factors help illuminate our research question.

Our findings indicate that artificial intelligence can be a valuable resource for organizations
seeking to address the challenges that arise in the global labor market and transform
traditional approaches to talent management. The use of artificial intelligence in talent
management provides several opportunities. Artificial intelligence tools can assist managers
in attracting, developing, and retaining talent more effectively. They can automate processes,
reduce biases, and provide learning opportunities for multiple talents simultaneously.
Organizations can benefit from artificial intelligence tools by being present on various

platforms and better adapting to changes in job seekers behavior.

However, it is important to be mindful of the challenges associated with the use of artificial
intelligence in talent management. Ethical and legal issues are crucial, and there have been
several cases where artificial intelligence has led to discrimination and a lack of human
judgment. There is also a need for increased competence and knowledge regarding the use of

artificial intelligence in talent management in the business domain. The maturity of
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Norwegian organizations in this area is generally low, and there is a lack of good case studies
addressing legal questions. The use of artificial intelligence in talent management can be

perceived as daunting, especially considering the potential new regulations that classify the
field as high-risk.

By providing insight into the opportunities and challenges associated with artificial
intelligence in talent management, we hope that our research can contribute to increased
understanding and be useful for organizations wishing to apply artificial intelligence in a

responsible and effective manner to meet the challenges of today's labor market.
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1 Innledning

1.1 Tema og motivasjon bak valg av tema

Vi er to tidligere bachelorstudenter innen HR, og med arbeidserfaring fra HR-feltet fra ulike
bransjer og organisasjoner. Vare erfaringer har klart vist oss hvor avgjerende det er &
tiltrekke, utvikle og beholde talentfulle medarbeidere i organisasjoner. Dessverre har
organisasjoner i lang tid hatt utfordringer med a beholde talenter, og dette problemet
forsterkes av den stadig ekende konkurransen i det globale arbeidsmarkedet. Tradisjonelle
metoder for a tiltrekke og beholde talenter har ikke alltid fungert effektivt i dette krevende
markedet, som er preget av fenomener som "quiet quitting" og generell gkning i resignasjon

(hbr.org, 2022; talogy.com)

For a handtere denne utfordringen har mange organisasjoner begynt a utforske potensialet
som ligger i kunstig intelligens (heretter kalt KI), og KI-baserte verktey innen talentledelse.
En nylig bransjestudie har avdekket okende interesse for KI-teknologi bade blant veletablerte
selskaper og mindre oppstartsbedrifter (Bailie og Butler, 2018). Ved & ta i bruk KI-verktoy ser
organisasjoner muligheter for & rekruttere bedre jobbkandidater pa en raskere mate, tilby en
bedre utvikling av ansatte og oke medarbeiderengasjementet pa en mer effektiv mate (hbr.org,

2022).

I dette stadig mer dynamiske arbeidsmarkedet ensker vi med denne masteroppgaven a dykke
ned i temaet KI og hvordan det kan brukes innen talentledelse. KI har vert et av de mest
omtalte temaene innen teknologi og innovasjon de siste arene, for & ikke si, det siste aret. KI
har vist seg & ha betydelig potensiale for & transformere organisasjoner pa ulike omrader,
inkludert talentledelse. Talentledelse har ogsé vert et sentralt tema innen HRM-forskning, og
det finnes stadig flere eksempler som viser at organisasjoner som investerer i talentledelse
oppnar bedre resultater (Collings & Mellahi, 2009). Likevel er det fortsatt uklart hvordan KI
kan brukes innen talentledelse, og hvilke potensielle utfordringer som er knyttet til bruken av
KI pa dette omradet. Denne oppgaven ensker, gjennom en grundig undersokelse, & belyse
muligheter, utfordringer og modenhet blant norske virksomheter, ved bruk av KI innen
talentledelse. Vi haper at denne oppgaven vil gi en verdifull innsikt og bidra til okt forstielse,

sa vel for akademikere som praktikere.

Side 1 av 75



1.2 Problemstilling og underliggende faktorer
Med tanke pa at bruken av KI innenfor talentledelse er relativt lite praktisert her i Norge
onsket vi & skrive en overordnet oppgave som belyser fenomenet og hvordan KI kan brukes.

Problemstillingen ble dermed preget av dette og resulterte i folgende:

“Utforskning av kunstig intelligens i talentledelse: en undersokelse av muligheter,

utfordringer, og modenhet i norske organisasjoner”.

Problemstillingen var er dpen, og ikke spesifikk. Siden vi har en overordnet tilnerming,
mener vi det ikke er nedvendig med forskningsspersmaél. Vi har heller valgt & bruke tre
underliggende faktorer som folger hele oppgaven. Vi mener faktorene belyser og svarer pa
vér overordnede problemstilling. Faktorene er:

- Talentledelse

- Kunstig intelligens

- Bruk av kunstig intelligens innenfor talentledelse

1.3 Avgrensninger

Med utgangspunkt i en apen problemstilling, som har til formal & belyse noe overordnet, vil
det vaere ekstra viktig 4 kjenne til oppgavens avgrensninger. [ denne oppgaven vil vi fokusere
pa & belyse mulighetene, utfordringene og modenheten blant norske virksomheter nér det
gjelder bruken av kunstig intelligens i talentledelse. Talentledelse blir ofte sett pa som en del
av HR-funksjonen eller fagomradet Human Resources Management (HRM). Imidlertid vil vi
i denne oppgaven se pa talentledelse isolert, uavhengig av hvor i organisasjonen omradet er
plassert og hvem som har ansvaret for talentledelse. Vi ensker & holde oss pa et overordnet

niva og vil derfor ikke underseke alle konkrete HR-praksiser innenfor talentledelse.

Kunstig intelligens er et omfattende begrep med mange tekniske aspekter. Vi har valgt & ikke
ta for oss de tekniske sidene av kunstig intelligens eller de matematiske metodene som ligger
til grunn. Vi mener at dette ikke er nedvendig for & besvare problemstillingen vér og ikke er 1

trad med det overordnede fokuset for oppgaven.
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1.4 Oppgavens disposisjon

Vi har strukturert oppgaven vér i en teori-, metode- og analysedel, etterfulgt av en avslutning.
I teoridelen har vi primeert samlet teori fra amerikansk litteratur og forskning, da det er sveert
lite norsk litteratur og forskning & oppdrive pd temaet. Teorien er delt inn i tre temaer:
talentledelse, KI og bruk av KI innenfor talentledelse. Vi har ogsa inkludert en oppsummering
til hvert tema. I metodedelen forklarer vi var forskningsprosess med utgangspunkt i
fenomenologisk design og beskriver utvalgsstrategien og datainnsamling. Vi har ogsa
diskutert de etiske utfordringene i vér forskning og hvordan vi sikrer kvaliteten pa vare funn. I
analysedelen presenterer vi funnene vére i henhold til temaene vi har valgt, etterfulgt av en
dreftingsdel der vi sammenligner teorien med var empiri. Deretter gir vi en oppsummering av
resultatene fra dreftingen og svarer pd vér problemstilling. Avslutningsvis ensker vi &

kommentere styrker og svakheter ved egen forskning.
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2 Teori
2.1 Talentledelse

Talentledelse har vokst betydelig de siste tidrene og har blitt anerkjent som et av de mest
sentrale omradene innenfor ledelsesfeltet (Collings et al., 2015). Begrepet "Talentledelse" ble
introdusert etter publiseringen av McKinsey-rapporten i 1997, som populariserte begrepet
"krigen om talenter". Rapporten ble utarbeidet for & beskrive den gkende konkurransen

mellom organisasjoner for a tiltrekke seg og beholde talentfulle ansatte.

Rapporten pekte pa den globale knappheten pa kvalifisert arbeidskraft og argumenterte for at
organisasjoner matte intensivere sin innsats for 4 sikre tilgang til de beste talentene. Begrepet
"krigen om talenter" refererer til den intense konkurransen mellom organisasjoner for & sikre
og beholde talentene som er hoyt ettertraktet pa arbeidsmarkedet. Rapporten understreket at
talentfulle ansatte har en unik evne til & bidra til organisasjonens suksess, og derfor er det

avgjerende for organisasjoner & identifisere, utvikle og beholde disse talentene.

McKinsey-rapporten understreket videre betydningen av & implementere effektive
talentledelsesstrategier og HR-praksiser for & mete utfordringene knyttet til talentknapphet
(Collings & Mellahi, 2009). P4 grunn av populariteten og den strategiske verdien av
talentledelse for organisasjoner, har diskusjonen og praksisen innenfor dette omradet i stor
grad blitt drevet frem av konsulentfirmaer og organisasjoner selv. Spesielt med tanke pd den

pastatte talentmangelen (Al Ariss, Cascio & Paauwe, 2014).

En annen viktig rapport fra McKinsey, med tittelen "Great attrition or great attraction? The
choice is yours", utgitt i september 2021, fokuserer pa utfordringene organisasjoner star
overfor nar det gjelder & tiltrekke og beholde talentfulle ansatte i en tid med store endringer og
omveltninger i arbeidsmarkedet. Rapporten tar opp fenomenet som beskriver en gkning i
ansattes oppsigelser og jobbskifter som ble observert under COVID-19-pandemien.
McKinsey utforsker de underliggende drivkreftene, som inkluderer faktorer som; enske om
mer fleksible arbeidsforhold, bedre karrieremuligheter og seken etter meningsfylte og

barekraftige arbeidsplasser (Mckinsey.com, 2023).
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Rapporten adresserer ogsd "The Great Attraction", som handler om hvordan organisasjoner
kan tiltrekke seg og beholde talenter pa en effektiv méte. Den presenterer strategier og tiltak
som organisasjoner kan implementere for & mete disse utfordringene, og for & skape en
attraktiv arbeidsplass. Dette inkluderer & bygge en sterk bedriftskultur, utvikle en meningsfull
og engasjerende arbeidsopplevelse, tilby attraktive fordeler og kompensasjonspakker, samt
investere i talentledelse, talentutvikling og karriereutviklingsmuligheter (Aaron De Smet,

Bonnie Dowling, Marino Mugayar-Baldocchi og Bill Schaninger, 2021).

Talentledelse er et avgjerende omrade som organisasjoner over hele verden ma jobbe med for
a opprettholde sin konkurranseevne. Det omfatter en rekke aktiviteter og prosesser som tar
sikte pd a tiltrekke, utvikle, engasjere, beholde og effektivt utnytte talenter som har spesiell
verdi for organisasjonen. Gjennom implementeringen av disse tiltakene kan organisasjoner
oppna en konkurransedyktig fordel og sikre en talentbase som bidrar til organisasjonens

suksess (Mckinsey.com, 2023).

2.1.1 Definisjon av talentledelse

Begrepet talentledelse har ikke en klar definisjon, og nesten hver artikkel som er skrevet om
emnet, begynner med bekymring rundt de konseptuelle grensene for begrepet. Lewis og
Heckman (2006) skriver om den “forstyrrende mangelen pa klarhet nar det gjelder definisjon,
omfang og overordnede maél for talentledelse." Tilsvarende konkluderer Collings et al. (2009,
s.264) med at "konseptet talentledelse mangler definisjon og teoretisk utvikling, og at det er
en sammenlignende mangel pa empiriske bevis om emnet." Og Gallardo-Gallardo et al.
(2013, s. 291) hevder: "Det ser ut til at talent kan bety hva som helst for en forretningsleder

eller forfatter, siden alle har sin egen idé om hva konstruksjonen omfatter og ikke omfatter."

Stahl et al. (2007) definerer talentledelse som en organisasjons evne til & tiltrekke, utvelge,
utvikle og beholde viktige ansatte. Dette innebzrer bruk av en rekke HR-praksiser som har
fokus pa 4 tiltrekke og beholde en bestemt gruppe talentfulle ansatte (Lewis & Heckman,
2006). Disse talentfulle individene kan karakteriseres ut fra en rekke attributter, ekspemplre
pa dette er kompetanse, ferdigheter, evner, erfaring, kunnskap, intelligens, karakter og
motivasjon, samt evnen til & lere og utvikle seg i organisasjonen (Cappelli & Keller, 2014;

Michaels et al., 2001).
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Mye aktuell litteratur viser en kritisk refleksjon rundt begrepet, og fremhever at begrepet
talentledelse ofte bare er en ny betegnelse for vanlige HR-aktiviteter (Lewis & Heckman,
2006). Mens denne kritikken er berettiget nér det gjelder de fleste publikasjonene rettet mot
praktikere, gjelder den i mindre grad for den akademiske litteraturen, som har vart noye med
a skille talentledelse fra studiet av spesifikke HR-praksiser og generell strategisk HR-ledelse
(Cappelli, 2008a; Collings & Mellahi, 2009; Tarique & Schuler, 2010).

Likevel er det bemerkelsesverdig at mye av eksisterende litteratur om talentledelse fortsatt
fokuserer pé praksiser knyttet til livslange karrierer i bedrifter, til tross for at den mest
betydningsfulle endringen i hvordan organisasjoner handterer sin arbeidsstyrke de siste tretti
arene, viser en gkning i oppsigelser og ekstern rekruttering pa alle organisatoriske nivaer
(Cappelli, 1999). Cappelli (2008b) argumenterer for at selv om sentrale aspekter ved
talentledelse, som & forutse behovet for menneskelig kapital og planlegge for & meate dem,
kanskje ikke er nye, sé er ikke tradisjonelle losninger ikke lenger er tilstrekkelige p& grunn av
den manglende sikkerheten som tidligere var til stede. Nye tiln&erminger ma derfor ta hensyn
til denne usikkerheten og den ekende betydningen av eksterne arbeidsmarkeder. Spersmal
som adresseres om talentledelse er ikke nye, men svarene er det (Cappelli, 2008b). Praksisen i
virksomheter har gétt fra & vaere ekskluderende til mer inkluderende. Det handler om hvorvidt
talentledelse og investeringer i talenter skal gjelde for alle ansatte eller om det ber vere ulike

investeringer i1 enkeltpersoner eller jobber som skaper mye verdi (Cappelli & Keller, 2014).

En mer konsistent definisjon, som tar hensyn til tradisjonelle tilnrminger og reflekterer den
akademiske forskningen innen talentledelse, kan formuleres pa folgende mate “falentledelse
er en prosess der organisasjoner identifiserer og imotekommer behovet for talent i strategiske
stillinger” (Cappelli & Keller, 2014). Bedrifter over hele verden anerkjenner betydningen av
talentfulle medarbeidere som en unik og essensiell ressurs for & oppna barekraftige og
konkurransemessige fordeler. Som et resultat benytter de talentledelse som en tiln@rming for

a tiltrekke, utvikle og beholde disse ressursene (Sparrow & Makram, 2015).

2.2 Hovedelementer i talentledelse
Talentledelse involverer en rekke strategiske tiltak internt i organisasjonen som har som mal &

tiltrekke og beholde en spesifikk gruppe talentfulle individer (Cappelli & Keller, 2014). I
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denne delen av oppgaven vil vi utforske essensielle elementer ved talentledelse: tiltrekning,

utvikling og opprettholdelse av talenter.

2.2.1 Tiltrekke

Talentattraksjon er en kritisk prosess for organisasjoner som ensker 4 tiltrekke seg dyktige og
kvalifiserte kandidater. Det innebaerer & gjore mélgruppene oppmerksomme pé
organisasjonens egenskaper, identifisere individuelle rekrutteringsmal og overtale talentene til
a soke. Nar kandidatene sgker pa stillinger i organisasjonen, begynner talentanskaffelsen, som
gér ut pa 4 sortere sgkere, vurdere deres evner og overbevise den beste kandidaten om a
akseptere jobbtilbudet (Bickham, 2015). Nedenfor vil vi beskrive flere kjerneaktiviteter
innenfor talentattraksjon, blant annet; talentidentifisering, arbeidsgivermerkevarebygging og

rekruttering (proactivetalent.com, 2023).

2.2.1.1 Talentidentifisering — forsta hvordan organisasjoner kan, bor og
identifiserer talenter

For a handtere talenter effektivt mé organisasjoner forst identifisere talentene (Hartmann,
Feisel & Schober, 2010) og bestemme hvilke enkeltpersoner som vil motta ekstra
oppmerksomhet gjennom talentledelsespolitikk og praksis. Man mé fastsla hvilke
enkeltpersoner eller grupper av enkeltpersoner som har spesifikke egenskaper og dermed en
hayere verdi, og det oppstar gjennom en spesifikk talentidentifikasjonspraksis (Jooss,
Burbach & Ruél, 2019a; Tansley & Tietze, 2013). Organisasjoner drar nytte av & engasjere
seg i aktiviteter som utnytter verdien til talentfulle medarbeidere. Mellahi & Collings (2010)
papeker "tilgjengeligheten av talent i seg selv er av begrenset strategisk verdi hvis det ikke er
identifisert". Derfor er talentidentifikasjonsbeslutninger grunnlaget for etterfelgende

utviklings- og beholdningspraksis (Mellahi & Collings , 2010).

2.2.1.2 Arbeidsgivermerkevarebygging — Employer branding

For & tiltrekke eksterne talenter og vere en attraktiv arbeidsgiver er det avgjorende & fokusere
pa employer branding (EB) og medarbeiderloftet, ogsd kjent som Employee Value
Proposition (EVP). EB refererer til arbeidsgiverens prosess med a skape og fremme et positivt
omdemme som en attraktiv arbeidsplass. Dette inkluderer & tydeliggjore organisasjonens

verdier, kultur og karrieremuligheter for a tiltrekke seg talentfulle ansatte. EB pavirker
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organisasjonens evne til 4 tiltrekke seg og beholde dyktige ansatte (Harvard Business Review,

2015; HR Norge, 2014; snl.no, 2020).

Det a tiltrekke talenter kan vare utfordrende, da det ikke bare handler om & na ut til
jobbsekere som aktivt sgker etter stillinger. Det finnes ogsa et betydelig antall kvalifiserte
kandidater som er passive i jakten etter ny jobb. Selv etter 4 ha identifisert en kvalifisert
passiv kandidat, ma man fortsatt overtale dem til 4 vurdere en ny jobb og deretter motivere
dem til & seke pa en stilling i egen organisasjon, blant alle tilgjengelige stillinger og

konkurrerende organisasjoner (Bickham, 2015).

Som arbeidsgiver er det viktig & kunne kommunisere virksomhetens EVP til potensielle
ansatte. EVP representerer en samling av fordeler og verdier som gjor virksomheten til en
attraktiv arbeidsplass. Dette kan inkludere faktorer som arbeidsmilje, karrieremuligheter, lonn
og andre goder, fleksibilitet, balanse mellom arbeid og privatliv, samt utviklingsmuligheter.
Nar man arbeider med EVP, er det essensielt at budskapet oppleves autentisk og at de ansatte

kan kjenne seg igjen i det som blir kommunisert (SHRM; HBR, 2022; Hays, 2022).

En effektiv EB-strategi og tydelig EVP kan gi flere fordeler for en organisasjon. Det kan bidra
til 4 tiltrekke seg talentfulle ansatte som passer godt inn i virksomheten, som ogsa deler
selskapets verdier og visjon. Potensielle kandidater vil vaere mer tilbayelige til & soke pa
stillinger og vurdere et jobbtilbud dersom de identifiserer seg med organisasjonens EVP. Ved
a tiltrekke seg riktig talent kan organisasjoner bygge en sterk og kompetent arbeidsstyrke som

kan bidra til innovasjon, vekst og konkurransekraft (Harvard Business Review, 2015).

Videre kan en vellykket EB-strategi og EVP bidra til 4 oke ansattes engasjement og
motivasjon. Nar ansatte opplever at deres behov og verdier blir ivaretatt, og de har tilgang til
attraktive goder og utviklingsmuligheter, vil de vaere mer tilfredse og motiverte i jobben.
Dette kan fore til hoyere produktivitet, lavere turnover og okt lojalitet blant ansatte (HR
Norge, 2014).

For at EB og EVP skal gi verdi, er det viktig 4 ha en god forstaelse av organisasjonens kultur,
verdier og malgruppe. En analyse av interne og eksterne faktorer kan hjelpe arbeidsgiveren
med & identifisere hva som gjer virksomheten unik og attraktiv som arbeidsplass. Videre ma

budskapet vaere tydelig, konsistent og tilpasset malgruppens preferanser og behov.
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Kommunikasjonskanaler som sosiale medier, bedriftens nettside, rekrutteringsmateriell og
interne kommunikasjonsverkteoy kan benyttes for & nd ut til potensielle og navaerende ansatte

(Hays, 2022).

Det er viktig 4 merke seg at EB og EVP ikke bare er relevant for 4 tiltrekke seg eksterne
talenter, men ogsé for & beholde og motivere eksisterende ansatte. Ved a opprettholde et sterkt
EB og tilby en attraktiv EVP, kan organisasjonen opprettholde en positiv arbeidskultur og et
stimulerende arbeidsmilje som fremmer ansattes trivsel og utvikling (Harvard Business

Review, 2015).

Samlet sett kan en strategisk og autentisk tilneerming til EB og tydelig kommunikasjon av
EVP bidra til & styrke organisasjonens evne til a tiltrekke seg og beholde talentfulle ansatte.
Dette kan bidra til en konkurransedyktig fordel og positivt pavirke organisasjonens ytelse og

suksess pé lang sikt (HR Norge, 2014; Hays, 2022).

2.2.1.3 Rekruttering

Rekruttering er en avgjerende prosess for a fylle ledige stillinger, ved a finne og velge ut de
best kvalifiserte kandidatene. Mélet er a sikre at organisasjonen har tilstrekkelig kompetanse
tilgjengelig til rett tid. Rekruttering utgjer en av de storste utfordringene for bedrifter og
krever betydelige ressurser. En nyansettelse representerer vanligvis en betydelig investering

for bedriften, bade skonomisk og tidsmessig (Iversen, 2015).

For ledere er ansettelsen av nye medarbeidere en av de mest sentrale oppgavene. Gode
medarbeidere utgjor en verdifull ressurs for virksomheten, og suksess avhenger i stor grad av
a gjore gode ansettelser. Feilansettelser derimot, kan fere til frustrasjon, ineffektivitet og

kostnader for bedriften.

Nordhaug (2002) papeker at det ikke bare er tilstrekkelig a satse pa den mest kvalifiserte
sekeren. Det er ogsa viktig at sgkeren passer inn i bedriftens kultur og det sosiale miljoet. En
nyansatt vil pavirke bedriftskulturen, og derfor er det avgjerende & vurdere hvordan

vedkommende vil samarbeide med eksisterende ansatte og tilpasse seg arbeidsmiljoet.
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Som et resultat blir rekrutteringsprosessen en balansegang mellom & finne kandidater med
riktig kompetanse og erfaring, samtidig som kandidaten matcher med bedriftens verdier,
kultur og sosiale dynamikk. En grundig og neye gjennomfort rekrutteringsprosess kan bidra
til & sikre at riktig person blir ansatt og bidrar til en positiv utvikling av organisasjonen

(Nordhaug, 2002).

Rekruttering har en betydelig innvirkning pa forretningsresultatet, spesielt innenfor
talentledelsesfunksjoner. I naringslivet har rekruttering en sterre pavirkning enn andre
talentrelaterte funksjoner, dette inkluderer ansattbevaring, engasjement, prestasjonsstyring og
ledelsesutvikling. Uansett om man kaller det rekruttering, ansettelse eller talentanskaffelse,
har det en stor innvirkning fordi talentfulle medarbeidere ofte trenger lite opplaering,

prestasjonsstyring eller ekstern motivasjon for a levere gode resultater (Bickham, 2015).

2.2.2 Utvikle

Talentutvikling spiller en viktig rolle som mekanisme for & forfelge strategiske mal. I ulike
publikasjoner blir talentutvikling ofte inkludert som en integrert del av et bredere
talentforvaltningssystem. Dette gjelder for organisasjoner uavhengig av bransje, beliggenhet
eller storrelse. Det oppfordres til & etablere retningslinjer og prosesser som sikter pa a velge,
rekruttere, vurdere, identifisere, engasjere, motivere og beholde verdifulle talenter gjennom

systematiske, integrerte og proaktive tiltak (Cascio, Boudreau & Fink, 2019).

Talentutvikling fokuserer péd & bygge organisatoriske evner ved 4 strategisk allokere ressurser
som tid, oppmerksomhet og ekonomi for & styrke ansattes kapasitet over tid. Gjennom
investeringer i talentutvikling ensker organisasjoner a utnytte sine menneskelige talenter til
resultatoppnaelse, sikre og opprettholde konkurransefortrinnet, samt & oppna et sterkt
omdemme som arbeidsgiver. Samtidig er talentutvikling en mate & utvikle individuelle
kompetanser pa. Det er viktig at investeringene 1 talentutvikling er knyttet til den overordnede
strategien. Dette innebarer & neye vurdere hvilke ferdigheter og evner som kreves for &
gjennomfore strategien, og deretter implementere tiltak som sikrer tilgang til disse. Dette kan
omfatte aktiviteter som valg og utvikling av talenter, opplaring og utviklingsaktiviteter,
suksesjonsplanlegging, samt grundig vurdering av kritiske roller og potensielle talenter

(Bickham, 2015).
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Talentforvaltningspraktikere spiller en viktig rolle i & drive talentutvikling. Deres oppgave er
a sikre at organisasjonens strategiske behov er i trad med talentutviklingsaktivitetene, slik at
riktig kompetanse og kapasitet er tilgjengelig for & oppna organisatoriske mél. Ved & fokusere
pa talentutvikling som en del av talentforvaltningssystemet, kan organisasjoner optimalisere
sin evne til & implementere strategiske mal og oppna suksess (Cascio, Boudreau & Fink,

2019).

Day og O'Connor (2017) anerkjenner at talentutvikling i organisasjoner krever en forstielse
av den konteksten det skjer i. Bdde Day og O'Connor (2017) og Wiblen og McDonnell (2020)
understreker at bade betydningen av talent og praksisen med talentforvaltning er
kontekstuelle. Derfor vil prosessene for talentutvikling sannsynligvis variere mellom
organisasjoner. Utviklingsplaner for talentobjekter er ogsé kontekstuelle, der HR og/eller
linjeledere har ansvaret for 4 tilpasse ressursallokeringen for 4 mete behovene til bestemte
individer (Barlow, 2006; Day & O'Connor, 2017). En tilneerming som tar sikte pa tilpasning
fremfor konsekvenser i utviklingen av talenter, kan vaere av sterre verdi for organisasjonen.
Dette fordi ulike typer strategiske atferder og ferdigheter vil variere (Jensen, Poulfelt &
Kraus, 2010; Porter, 1979). Uavhengig av om det benyttes konsekvente eller skreddersydde
tilneerminger til talentutvikling, er det liten tvil om at det representerer en praksis som bygger
pa gjensidighet. Bdde organisasjoner og enkeltpersoner spiller en aktiv rolle i & utnytte og
omforme tildelte ressurser pa en méte som er i trdd med organisasjonens strategiske behov.
Mens organisasjoner legger til rette for talentutvikling, mé enkeltpersoner ta ansvar for egne
utviklingsaktiviteter (Barlow, 2006; Baum, 2008; D'Annunzio-Green, 2008). Det hevdes ogsa
at ansvaret for talentutvikling i ekende grad ligger hos den enkelte (McDonnell & Wiblen,
2020).

Med utgangspunkt i Gerstner og Day (1994) minner Schmidt m.fl. (2013, s. 480) om
forholdet mellom utvikling og oppfatninger: "For & operere effektivt som leder ma en person
forst bli oppfattet som en leder av menneskene han/hun leder” (Gerstner & Day, 1994). Hvis
ledelseskompetansene som utvikles gjennom praksis og programmer for lederutvikling i
flernasjonale selskaper ikke oppfattes som ledelseskompetanser av ansatte i vertsnasjonen,
kan det oppsté problematiske situasjoner (Gerstner & Day, 1994). Derfor mé organisasjoner
utvikle internt talent gjennom programmer som anerkjenner bade nasjonale og organisatoriske

kulturer (McDonnell & Wiblen, 2020).
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2.2.3 Beholde

Talentbevaring refererer til strategier og tiltak som organisasjoner implementerer for a
beholde talentene de allerede har rekruttert. Dette innebarer & skape et miljo og implementere
praksiser som oppmuntrer talentfulle ansatte til 4 bli i organisasjonen og fortsette & bidra med
sine ferdigheter og sin ekspertise. A beholde topptalent er avgjorende for organisasjoner, da

det bidrar til & opprettholde kontinuitet, produktivitet og konkurransefordel (shrm.org, 2023).

Det er ulike faktorer og tilnerminger involvert i talentbevaring. Dette inkluderer a tilby
konkurransedyktige kompensasjons- og frynsegoder, gi muligheter for vekst og utvikling,
fremme en positiv arbeidskultur og engasjement blant ansatte, anerkjenne og belonne hagy
ytelse, tilby tiltak for balanse mellom arbeid og liv, og gi karrieremuligheter innen

organisasjonen (shrm.org, 2023).

Effektive strategier for talentbevaring er avgjerende for & redusere turnover, minimere
kostnader knyttet til rekruttering og opplering, og opprettholde en talentfull arbeidsstyrke.
Ved a investere i utvikling og tilfredshet blant de ansatte kan organisasjoner bygge lojalitet,

forpliktelse og langvarige relasjoner med sin talentfulle arbeidsstyrke (Cascio, 2018).

I en kvantitativ studie fra 2013 belyses betydningen av & beholde talentfulle medarbeidere for
a sikre organisasjonens suksess. Studien diskuterer hvordan talentbevaring kan bidra til &
opprettholde kontinuitet, gke produktivitet og forbedre organisatorisk effektivitet (Hanif &
Yunfei, 2013).

2.3 Oppsummering

Denne delen av oppgaven tar for seg talentledelse og hvordan omradet har vokst i betydning
de siste tidrene. Begrepet talentledelse ble introdusert etter publiseringen av McKinsey-
rapporten i 1997, som pekte pé den ekende konkurransen mellom organisasjoner for &
tiltrekke seg og beholde talentfulle ansatte. Rapporten understreket viktigheten av &
implementere effektive talentledelsesstrategier og HR-praksiser for & mete utfordringene
knyttet til talentknapphet. En annen viktig rapport fra McKinsey fokuserer pa utfordringene
organisasjoner star overfor nér det gjelder 4 tiltrekke seg og beholde talentfulle ansatte 1 en tid

med store endringer pd arbeidsmarkedet.
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Definisjonen av talentledelse har vart mangelfull og kontroversiell, men en mer konsistent
definisjon er at talentledelse er en prosess der organisasjoner identifiserer og imetekommer
behovet for talent i strategiske stillinger. Talentledelse involverer hovedelementene: tiltrekke,
utvikle og beholde talenter. Talentledelse er et avgjerende omrade for organisasjoner dersom
de skal klare & opprettholde konkurranseevnen sin. Gjennom riktige strategier og tiltak kan
organisasjoner tiltrekke, utvikle og beholde talentfulle ansatte som bidrar til organisasjonens

suksess.

2.4 Kunstig intelligens

2.4.1 Definisjon av kunstig intelligens

KI er et bredt felt som omfatter en rekke teknikker for & utvikle systemer som kan utfere
oppgaver som tradisjonelt krever menneskelig intelligens. KI refererer til systemer som kan
imitere menneskelig intelligens 1 utferelsen av spesifikke oppgaver, for eksempel visuell
innsikt, talegjenkjenning, anbefaling, kategorisering og beslutningstaking (Huang og Rust,
2018). KI er et sammensatt fagfelt som inkluderer omrader som datateknikk, logikk,
matematikk, psykologi og nevrovitenskap (snl.no, 2023).

KI mangler en klar definisjon, og forskjellige kilder gir ulike definisjoner. Ifelge Per Kristian
Bjorkeng (2018, 17) forfatter av boken "Kunstig Intelligens", er KI "evnen til 4 nd komplekse
mal", mens Datatilsynets rapport (2018) definerer KI som "datasystemer som kan laere av
egne erfaringer og lose komplekse problemstillinger 1 ulike situasjoner". Generelt kan man si
at KI er bruken av digital teknologi til & lage systemer som autonomt kan utfere oppgaver

som vanligvis krever menneskelig intelligens (Office for Al, 2019).

KI som fagdisiplin inkluderer ulike tilnerminger og teknikker, inkludert maskinlaering (som
dyplering og forsterkende laering), maskinresonnering (som planlegging, sek og optimering)
og enkelte metoder innen robotikk (som kontroll, sensorer og integrasjon med andre
teknologier i cyber-fysiske systemer). Et system basert pa KI kan enten tolke data fra
sensorer, kameraer, mikrofoner eller trykkmaélere, eller det kan fa data fra andre
informasjonskilder. Systemet analyserer dataene, tar beslutninger og utferer handlinger. I

noen systemer finnes en tilbakemeldingssloyfe som gjor at den kunstige intelligensen lerer av
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egne erfaringer eller direkte tilbakemeldinger fra brukere eller operaterer (regjeringen.no

2023).

Konseptuelt beskrives KI (og maskinlaring) ofte som a gjore prediksjoner (Agrawal et al.,
2018) eller klassifisering (Birhane, 2021; Crawford, 2021; Whittaker, 2021). KI identifiserer
forst et klassifiseringsskjema og forutsier deretter hvilke kategorier innenfor skjemaet nye
tilfeller tilherer. Det krever mye innsats og data for a trene KI til & gjore den forste
prediksjonen, men etter at den er trent, ber kostnaden for pafelgende prediksjoner vaere veldig

lav (Agrawal et al., 2018).

2.5 Bruk av Kl i Talentledelse

I denne delen av oppgaven vil vi utforske de ulike mulighetene for anvendelse av KI innen
talentledelse. Vi vil ogsa undersgke de utfordringene som organisasjoner ber vaere
oppmerksomme pa nar de implementerer KI-verktoy i talentledelsesprosesser. Gjennom en
grundig analyse av relevant litteratur og forskning pa omradet vil vi belyse potensielle

muligheter og utfordringer knyttet til KI-basert talentledelse.

2.5.1 Anvendelsesmuligheter av Kl i talentledelse

Den strategiske betydningen av talentledelse har lenge vert anerkjent av organisasjoner som
onsker & oppnd konkurransefortrinn og berekraftig suksess (Barney & Wright, 1998; Collins
& Clark, 2003). Likevel har organisasjoner i gkende grad mett pa utfordringer med & beholde
og engasjere sine mest verdifulle talenter i dagens dynamiske og konkurranseutsatte
arbeidsmarked (Lambert, 2020). Dette problemet forsterkes av bekymringsfulle statistikker
som viser et omfattende tall av frivillige oppsigelser og et betydelig antall ledige stillinger

(Lambert, 2020).

Ifolge U.S. Bureau of Labor Statistics (2022) valgte 4,2 millioner mennesker frivillig & forlate
jobben sin i lgpet av august 2022, samtidig som det var hele 10,1 millioner ubesatte stillinger
som ventet pa a bli besatt. Disse tallene viser en tydelig mismatch mellom tilbud og
etterspoarsel pd arbeidsmarkedet, og indikerer at det er utfordrende for organisasjoner &

beholde sin talentmasse.
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Tradisjonelle tilnaerminger for 4 tiltrekke og beholde talentfulle ansatte synes ikke & vaere
tilstrekkelige i mote med disse utfordringene. I tillegg til den store resignasjonen, har nyere
trender som "quiet quitting" bidratt til gkte vanskeligheter for organisasjoner (Hill, 2021). A
finne effektive lasninger for & tiltrekke, utvikle og beholde talent har derfor blitt en prioritet

for organisasjoner som ensker & opprettholde sin konkurransekraft i dagens arbeidsmarked.

Grunnet denne situasjonen har KI har begynt a vise seg som en potensiell lesning. En gkende
belge av Kl-verktoy innenfor talentledelse har tiltrukket seg oppmerksomhet fra bade
veletablerte selskaper og startups (Bailie & Butler, 2018). Disse verktoyene har potensiale til
a transformere tradisjonelle tilnaerminger til talentledelse ved & bidra til raskere identifisering
av heykvalifiserte jobbkandidater, en mer effektiv utvikling av ansatte og okt
medarbeiderengasjement (hbr.org, 2022). Ved & utnytte KI-teknologiens evne til & analysere
store mengder data og generere innsikter, kan organisasjoner styrke sin evne til 4 identifisere,
utvikle og beholde talentfulle ansatte. Guenole & Feinzig (2019) skriver i en rapport om IBM
sin Kl-reise innenfor flere av talentledelsesomradene. IBM rapportere at de i lopet av ett ar,
som folge av implementering av KI innenfor HR-omradet sparte over 100 millioner dollar

(Guenole & Feinzig, 2019).

Til tross for de mulige fordelene ved bruk av KI innen talentledelse, er det risikoer som ma tas
med i1 vurderingen. Eksempelvis kan KI-baserte systemer oppfere seg diskriminerende og
skjevt (Chamorro-Premuzic et al. 2019). Det er avgjerende & ta hensyn til bade fordelene og
ulempene ved a bruke slike systemer nir man utvikler og vurderer KI-baserte losninger for
talentledelse. Spesielt ber beslutningstakere sikre at KI-systemer fungerer pa en mate som
minimerer risikoen for & opprettholde skjevhet og diskriminerende praksis. Sammenlignet
med andre HR-prosedyrer er talentledelse en prosess der pavirkningen av KI kan sees som en
drivkraft for betydelige forbedringer nar det gjelder praksis. Imidlertid, dersom KI skal brukes
1 denne prosessen, ma man effektivt utarbeide en konseptuell losningsmodell som oppfyller

de viktigste kravene (Chamorro-Premuzic et al. 2019).

2.5.1.1 Tiltrekke
Bruken av KI innen ulike praksiser for & tiltrekke seg talenter, har okt de siste arene. Det er
avgjerende for organisasjoner & identifisere menstre i dataene sine som kan hjelpe dem med &

ta informerte beslutninger om & hvordan de kan tiltrekke seg talenter. KI-apper brukes til a
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automatisere rutineoppgaver innen rekruttering, for eksempel stillingsannonsering og CV-

screening (Mathew et al., 2021a).

Rekrutteringsprosessen er en kritisk del av talentledelse, hvor malet er & identifisere og
ansette hoyt kvalifiserte kandidater til organisasjonen. De siste arene har teknologiske
fremskritt hatt en betydelig innvirkning pa rekrutteringsfunksjonen, og har bidratt til &
forbedre prosessen pé flere mater. Sosiale medier og internettplattformer som LinkedIn,
Facebook og Twitter brukes av mange selskaper i rekruttering. Nettsteder og apper som
Naukri, Glassdoor og Indeed er en plattformer der selskaper og jobbsekere kan kommunisere
med hverandre (Horton & Tambe, 2015). Chatbots spiller en stadig sterre rolle i screening av
potensielle kandidater og gjennomfering av de forste intervjuene. Robotiske systemer som
Vera og Sophia bruker talegjenkjenning og naturlig sprdkbehandling for & automatisere
rekrutteringsprosedyrer (Mathew et al., 2021a). Studier viser at kandidater i okende grad
seker jobber online via teknologiske plattformer som sosiale medier, bedriftsnettsteder,
mobile applikasjoner og chatbot-talentassistenter (van Esch et al., 2021). Automatiserte
utvelgelses- og vurderingssystemer basert pa KI gir mer neyaktige og objektive resultater
(Mathew et al., 2021b). For 4 tiltrekke seg kvalifiserte kandidater er det nyttig & bygge en
sterk arbeidsgivermerkevare ved 4 ha en omfattende tilstedevarelse pa sosiale medier,
interaktive karrieresider og fremheve eksisterende ansattes attester og selskapets prestasjoner

(Simpson & Jenkins, 2015).

KI kan veere til hjelp ved & lage mer neyaktige stillingsannonser som rettes mot mulige
kandidater, effektivt evaluere sekere for a identifisere aktuelle kandidater og tilby prosesser
som forsgker 4 sjekke menneskelig bias. For eksempel bruker plattformen Pymetrics KI
kandidatvurderingsverktoy som faktisk méler ferdigheter og reduserer bias i evalueringen.
Plattformen omdirigerer ogsa "selvmedaljist" kandidater til andre passende jobbmuligheter og

sparer tid ved & automatisk engasjere lovende sgkere pé nytt (eightfold.ai, 2023).

Forskning har vist at KI kan bidra til bedre planlegging ved a forutsi fremtidige ansattes
behov og ta effektive rekrutteringsbeslutninger (Karatop et al., 2015). KI-aktivert rekruttering
og utvelgelse spiller en avgjerende rolle i 4 tiltrekke og velge de mest talentfulle
arbeidsgruppene til organisasjonene. Disse avanserte teknologiene kan fa tilgang til data og ta
beslutninger i et raskt tempo og kan handtere store mengder informasjon langt utover

menneskelig kapasitet (Torres & Mejia, 2017). Som et resultat kan KI-algoritmer forbedre
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identifiseringen av jobbkandidater, det vil si hvem som er mest interessert og egnet for
jobben, og gi bedre kommunikasjon av jobbmuligheten (van Esch et al., 2021). KI bidrar ogsa
til & gjore intervjuprosessen mer effektiv ved & endre intervjuprosessen fra ansikt til ansikt til
internettbaserte intervjuer, for eksempel asynkrone videointervjuer (AVI) (Torres & Mejia,

2017).

I tillegg har Pessach og kolleger (2020) i sin forskning funnet ut at bruken av et hybrid
beslutningsstetteverktoy hjalp HR-profesjonelle i rekrutterings- og plasseringsprosesser.
Dette resulterte i en ekning i effektiviteten til rekrutterer og en maksimering av organisatorisk
avkastning pé investeringen. KI-algoritmer muliggjorde en identifisering av passende
kandidater for ledige stillinger og eliminerte kognitive skjevheter av rase, kjonn og seksuell
legning som kan forstyrre menneskelig demmekraft i rekrutteringsaktiviteter (Abdeldayem &
Aldulaimi, 2020).

2.5.1.2 Utvikle

A tilby arbeidstakere kontinuerlige muligheter for leering og utvikling er en viktig del av
talentledelse. Organisasjoner benytter seg av KI-teknologi som maskinlering og e-leerings
programvare for  tilby opplering til ansatte nir og hvor som helst (Paul, 2014). Gamification
brukes ogsé i opplaringen for & gi objektive evalueringer. KI-drevet programvare overvaker
kontinuerlig ansattes prestasjoner og gir tilbakemelding for a forbedre forstaelsen av
ndvarende ferdighetsnivder og karrieremuligheter internt i selskapet (Simpson & Jenkins,
2015). Samarbeidsverktey som filutveksling, prosjektstyringssystemer og wikier bidrar til

samarbeid og oppdatering av ansatte om prosjektfremdrift (Gaonkar et al., 2022).

KI og relaterte automatiseringsteknologier kan hjelpe arbeidsgivere med & handtere store
mengder ansattdata, gi rask og effektiv opplaring til ansatte, og stette ledere i 4 ta bedre
beslutninger for teamene sine. Teknologi som stette i HRM-funksjonen har positive effekter
for ansatte, inkludert okt engasjement, arbeidstilfredshet, lojalitet og ytelse. Organisasjoners
produktivitet, effektivitet, kostnadseffektivitet, kundetilfredshet og tjenestekvalitet kan
dermed forbedres. Det er viktig & folge moralske, juridiske og etiske retningslinjer for bruk av
disse teknologiene for 4 unngé negative pavirkninger pd arbeidsmiljeet og ansatte (Mathew et

al., 2021a).
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En sentral utfordring med & utvikle ansatte er & motivere og serge for at de har tilgang til
passende muligheter (eightfold.ai, 2023). Ofte har ansatte lite informasjon om muligheter, og
organisasjoner sliter med & utvikle tilstrekkelig heykvalitetsinnhold for & mete ansattes
leerings- og utviklingsbehov. KI kan gi sanntidslesninger for & handtere disse utfordringene.
For eksempel gir EdApp, et KI-basert laeringssystem, personlige laeringsanbefalinger basert
pa ytelses- og engasjementsanalyse til ansatte. Dette systemet lar ogsa talentledere opprette
mikroleringsinnhold pa noen fa minutter, spore leringsprosessen og revidere innhold basert

pa analytiske innsikter (eightfold.ai, 2023).

Litteraturen understreker at KI stotter opplaering og utvikling av ansatte mer effektivt. En
viktig faktor er at KI-systemer kan lagre elektroniske CV for hver ansatt, som gir
organisasjonen en oversikt over ferdigheter og kompetanse. Dette kan bidra til 4 identifisere
mangler i ferdigheter eller utvikle passende opplaringsprogrammer. Videre kan dette hjelpe
organisasjoner med & finne passende kandidater internt. KI-systemer kan ogsa hjelpe ansatte
med & administrere sine karrierer. Hvis ansatte mangler noen ferdigheter, kan disse systemene
identifisere deres opplaeringsbehov og hjelpe dem med a fullfere nedvendige kurs. Online
eller virtuell opplaring gir fordeler for bade organisasjonen og ansatte. KI hjelper HR-ledere
med 4 evaluere treningseffektiviteten og ta beslutninger om ansattes kompetanse, inkludert
emosjonelle og intellektuelle evner og erfaring, for a tildele den mest passende medarbeideren

til de rette stillingene (Karatop et al., 2015; Sitzmann & Weinhardt, 2019).

2.5.1.3 Beholde

Talentbevaring er en utfordring for bedriftsledere, spesielt i et marked preget av "The Great
Resignation" og nye trender som "quiet quitting". Tradisjonelle metoder for a tiltrekke seg og
beholde talenter har ikke alltid fungert 1 dette konkurranseutsatte markedet (Kim-Schmid &
Raveendhran, 2022). Ledere méi ta hensyn til ansattes forventninger og frykt, spesielt blant
Generasjon Z som foretrekker fjernarbeid. For & beholde talentfulle ansatte, benytter ledere
teknikker som utfordrende arbeidsoppgaver, konkurransedyktige lennsstrukturer, opplaring
for fremtidige ferdigheter, rettidig tilbakemelding, utmerkelser og anerkjennelse. Teknologi,
inkludert KI- og talentledelses-baserte skyapplikasjoner, hjelper med a forbedre disse
prosessene ved & gi ledere prediktive analyser som fungerer som tidlige varslingssystemer for

a forutsi ansattes avgang (PwC, 2022).
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KI-aktiverte verktey og teknikker for ytelsesstyring gir organisasjoner og ansatte flere
muligheter. Slike verktey kan bidra til en rettferdig evaluering av ansatte ved a bruke
beslutningsmodeller med flere attributter. Dette kan hjelpe ledere med & identifisere ansatte
som trenger ytterligere forbedringer i spesifikke faktorer, samt omfanget av forbedringer som
kreves (Manoharan et al., 2011). Digitale ytelsesverktoy hjelper ogsa ledere med & vurdere
ansattes ytelse og anbefale nadvendige forbedringer (Azadeh et al., 2018; Manoharan et al.,

2011).

Verktayene kan ogsa brukes til & identifisere trender i arbeidsmiljoet og ansattes ytelsesniva.
For eksempel kan HR-ledere bruke disse verktoyene til & identifisere ansatte som er i fare for
a forlate organisasjonen og utvikle strategier for & beholde dem (Brynjolfsson & McAfee,
2014). Dette gir organisasjoner muligheten til & ta proaktive tiltak for & opprettholde et sunt

og produktivt arbeidsmilje.

Engasjementet til ansatte er avgjerende for 4 sikre at de man har ansatt og utviklet blir
vaerende. Engasjementet viser ansattes forpliktelse og tilknytning til organisasjonen.
Imidlertid viser en nylig Gallup-undersekelse at bare 32% av arbeidsstyrken i USA og 21%
av den globale arbeidsstyrken foler pd engasjement pa jobben. Det er vanskelig for
arbeidsgivere 4 gke ansattes engasjement fordi neyaktige malinger er vanskelige &
gjennomfore. Man sliter ogsd med & hindre at ansatte blir utbrent og fremme velvare. KI-
verktey kan hjelpe med & fange opp ansattes engasjement mer negyaktig i sanntid og skape
losninger som fokuserer pa ansattes velvere. Et eksempel er Microsoft Viva + Glint, en
plattform for ansattopplevelser som kombinerer analyse av folelser med faktiske

samarbeidsdata for & male ansattes engasjement og velvare (eightfold.ai, 2023).

2.5.2 Utfordringer ved bruk av Kl i talentledelse

Selv om det i folge Benbya og kollegers (2020) sin studie kommer frem at bruken av KI i
naringslivet fremdeles er begrenset, er det tydelig at en fremtid drevet av KI naermer seg
raskt. Og i den sammenheng er det gkende bekymring angdende bruken av KI innenfor
talentledelse, og frykt for at det vil fore til en dystopisk arbeidsfremtid, hvor KI-ledere vil
diktere arbeidskvaliteten (Dzieza, 2020).
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Disse bekymringene reflekterer en bredere kritikk av teknologiindustrien, som hevder at KI-
utviklere fokuserer for mye pa tekniske og kommersielle prioriteringer og forsemmer den
etiske og samfunnsmessige pavirkningen av deres arbeid (Birhane, 2021; Crawford, 2021;
Whittaker, 2021). Selv om KI kan hjelpe ledere med & héndtere talentproblemer raskere og
mer effektivt, medferer implementering av KI en rekke utfordringer som krever betydelig

oppmerksomhet (hbr.org, 2022).

A ignorere ugnskede aspekter kan fore til utilsiktede konsekvenser, for eksempel hoyere turn-
over, redusert arbeidstilfredshet, tap av kundetilfredshet, hoye kostnader og negative effekter
for organisasjonens samlede forretningsytelse og goodwill (Li et al., 2019). Forskere papeker
ogsé at begrensninger oppstar nar man tilpasser KI i HR pa grunn av HR-fenomeners
komplekse natur. Det kan vaere begrensninger pa grunn av sméa datasett, spersmél om
ansvarlighet knyttet til rettferdighet og andre etiske og juridiske spersmal, samt mulige
negative reaksjoner fra ansatte pa beslutninger som er tatt ved hjelp av datadrevne algoritmer
(Tambe et al., 2019). For & opprettholde en positiv bruk av KI innen talentledelse, er det
avgjorende a folge moralske, juridiske og etiske retningslinjer. Dette sikrer at teknologiene
brukes p& en mate som er gunstig for bade arbeidsmiljoet og de ansatte (Mathew et al.,

2021b).

2,521 Implementeringsutfordringer

Mange studier papeker behovet for & implementere KI og andre automatiseringsintelligens-
teknologier i HR for & oppna optimaliserte fordeler. Imidlertid utgjor
implementeringsproblemer fortsatt en flaskehals i KI-forskningen. En av hovedutfordringene
er manglende transparens av beslutninger tatt av KI-baserte systemer, noe som gjor det

vanskelig for ansatte a forsta beslutningsprosessen (Connelly et al., 2020).

Det finnes ogsé et argument for hvordan ansatte som jobber eksternt fra organisasjoner og
kunder, for eksempel fjernarbeidere og feltarbeidere, kan bli overvéket ved hjelp av KI-
baserte teknologier (Connelly et al., 2020). Den gkende bruken av fjernarbeid og distribuerte
arbeidsmodeller har skapt behovet for & finne mater & overvike og evaluere ansattes ytelse og
produktivitet, selv nir de ikke er fysisk til stede pa arbeidsplassen (Connelly et al., 2020).
Forskere hevder videre at manglende forstielse eller aksept for beslutninger tatt av KI-baserte

systemer kan fore til motstridende atferd hos ansatte 1 organisasjoner (Tambe et al., 2019). Til
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tross for dette er det begrenset forskning pa hvordan negative konsekvenser av

teknologitilpasningene i HRM-funksjoner kan reduseres (Tambe et al., 2019).

Brougham og Haar (2020) avdekket i sin studie at trusselen om teknologisk forstyrrelser har
en tendens til & fore til okt usikkerhet knyttet til arbeidet blant ansatte, noe som igjen kan
resultere i okte intensjoner om & forlate organisasjonen. Videre hevder forfatterne at ansatte
foler mindre grad av teknologisk forstyrrelse nér alternativene for jobbmobilitet er begrenset.
Studien argumenterer ogsa for at selv om ansatte forlater organisasjonen, kan turnover fore til
negative konsekvenser, inkludert lav arbeidstilfredshet blant de gjenvarende ansatte. Som en
konsekvens av dette, er det mange studier som indikerer at teknologiske fremskritt i
organisasjoner kan fore til okt frykt blant ansatte for deres oppgaver og jobber, som kan bli
negativt pavirket av de avanserte teknologiene. I tillegg utgjor ansattes negative holdninger til
teknologisk utvikling en betydelig barriere for & lykkes med implementering og bruk av
avanserte teknologier pa arbeidsplassen (Brougham & Haar, 2020).

I lys av dette argumenterer forskerne for at det er nedvendig a4 underseke hvordan man kan
redusere frykten blant ansatte knyttet til implementering av nye teknologier, og ved bruk av
KI i HR-funksjoner. Brougham og Haar (2020) presenterer en mulig lgsning, som er & tilby
adekvat og meningsfull opplering som kan bidra til & redusere ansattes negative folelser
overfor nye teknologiske tilpasninger. Tambe et al. (2019) hevder ogsé at praktikere innen
organisasjonsendring ma ta hensyn til endringsperspektiver som kreves for & gjennomfore
teknologisk innovasjon i organisasjoner. Opplaring kan ogsa hjelpe ansatte i organisasjoner
med & laere rutiner, memorere relevant informasjon og forsta hvordan man bruker KI-systemer
(Wirtz, 2019). A skape en ny kultur og redesign av organisasjonen kan ogsa bidra til 4
overvinne de teknologiske hindringene pé arbeidsplassen. Videre argumenterer forskere for at
en passende organisasjonskultur er nedvendig for vellykket langsiktig implementering av

automatiseringsteknologier (Bititci et al., 2016).

2.5.2.2 Handtering av skjevhet og diskriminering

En kompliserende faktor av KI er "grensetilfeller" og nye scenarier med egenskaper som KI-
modellen ikke har mett pa for, og ikke klarer & klassifisere. I flere talentledelsespraksiser
forekommer det “adverse impact". Adverse impact er et teknisk begrep som refererer til

forskjeller mellom flertalls- og minoritetsgrupper nar det gjelder sysselsettingsrelaterte
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muligheter. Som eksempelvis ansettelse, forfremmelse og oppsigelse, som blir fordelt som et

resultat av bruk av et KI-system (Hutchinson & Mitchell, 2019).

Forskjellene i mulighetene som fordeles mellom gruppene kan skyldes reelle forskjeller
mellom gruppene, eller at KI-modeller maler eller predikerer ulikt for ulike grupper. Inntil
nylig har ikke datavitenskapssamfunnet hatt en metode for & skille mellom disse to
muligheter, selv om nyere arbeid har startet & knytte sammen samfunnsvitenskap og
datavitenskap pé dette omradet (Hutchinson & Mitchell, 2019). For eksempel kan en kandidat
med en talefeil i et automatisert videointervju, fa avslag. Da er det underliggende problemet
kvaliteten pa opplaeringsdataene. Med andre ord, det finnes ikke et representativt datasett som

er tilstrekkelig godt merket for at KI skal fungere for talefeil (Lebovitz et al., 2021).

Det overordnede poenget er at skjevheter i KI ikke er uunngéelige. Det finnes en rekke
verktoy og metoder som kan brukes til & utvikle KI-modeller med minimal bias, og
eksisterende prinsipper innen industriell psykologi kan bidra til & handtere adverse impact.
Utfordringen ligger i & sikre at disse metodene blir bredt implementert og anvendt i
fagomrédet. For & oppna dette, er det nedvendig & oke bevisstheten og kunnskapen om disse
metodene og fremme deres bruk i praksis (Buckingham, 2015; Bollen, 1989; Kline, 2015;
Bort, 2019; Holzinger et al., 2019; Sundararajan & Najmi, 2020).

2.5.2.3 Data og misforstaelser — shit in — shit out

Misforstaelser om bruken av KI innen talentledelses kan oppsta pa grunn av bekymringer om
kvaliteten pa dataene som brukes (Buckingham, 2015). HR-data, som er basert pa subjektive
meninger og vurderinger, kan vare utsatt for skjevheter og bias mot minoritetsgrupper. Dette
skyldes ofte menneskelige forutinntattheter og ubevisste holdninger som kan pavirke

beslutninger knyttet til ansettelse, evaluering og karriereutvikling (Bollen, 1989; Kline, 2015).

Imidlertid er det viktig & papeke at denne innvendingen ikke er fullstendig riktig, da avanserte
modeller for latente variabler kan bidra til & adressere disse problemene. Latente variabler er
skjulte faktorer eller egenskaper som ikke direkte kan observeres, men som kan pavirke og
forklare observerbar og méalbar atferd. Ved hjelp av avanserte metoder som latent

variabelmodellering, kan man méle og predikere disse skjulte variablene basert pa
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observerbare data, for eksempel sparresvar eller andre mélbare indikatorer (Bollen, 1989;

Kline, 2015).

En utfordring som nevnes er at modeller basert pé treningsdata ofte er skjeve, til fordel for
hvite menn. Som for eksempel tilfellet med Amazons tidligere ansettelses-ML-system (Bort,
2019). Knowit.no (2023) forteller at man ma begynne a tenke pé data som en viktig ressurs i
bedriften, og at det er viktig & ha et godt, gjennomtenkt datagrunnlag. Kvaliteten pé resultatet
blir ikke bedre enn kvaliteten til grunnlaget. «Shit in - shit out, som vi sier pa fagspraket», noe

som ble synliggjort i Amazons sitt KI-modell for rekruttering. Hvem sier det?

Bruk av domenekunnskap kan sikre at KI-systemer ikke gjenskaper diskriminerende atferd
som skyldes menneskelig skjevhet. Selv om jobbanalyse alene ikke lgser problemet med
adverse impact, kan det bidra til & unnga at nyansatte reflekterer irrelevante demografiske
egenskaper til tidligere vellykkede kandidater. Eksempler pd mislykkede KI-systemer der
domenekunnskap ikke ble tilstrekkelig anvendt, indikerer ikke at diskriminerende Kl-er er

uunngdelige (Charlwood & Guenole, 2020).

En annen utfordring er at KI-modeller, og maskinlaeringsmodeller er "svarte bokser". De kan
ikke undersgkes for & forstd arsakene til adverse impact. Selv om det er utfordrende a
analysere beslutningsprosessen til KI-systemer pa grunn av deres kompleksitet, finnes det
metoder for a forstd hva som skjer inne i disse "svarte boksene". Forklarbarhet for KI-
modeller er et aktivt forskningsfelt (Holzinger et al., 2019), og det er utviklet flere teknikker
for 4 evaluere variablers betydning, som for eksempel Shap-verdier (Sundararajan & Najmi,
2020). Den stadige utviklingen av modellforklarlighet betyr at var evne til a forsta den svarte

boksen til KI-modeller stadig blir bedre.

2.5.2.4 Regulering av Kl

I Europa arbeider Europakommisjonen med a bygge videre pa beskyttelsen av arbeidstakere
som tilbys av den generelle personvernforordningen (GDPR) gjennom ny regulering for KI,
hvor et utkast ble publisert 1 april 2021. Reguleringen antyder at bruk av KI for ansettelse,
forfremmelser, lonnsbeslutninger og for styring og kontroll av arbeidstakere er "heyrisiko" og

krever betydelige sikkerhetstiltak for & kunne bruke KI til disse formalene (digdir.no, 2023).
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Imidlertid papeker kritikere fravaeret av handhevingsmekanismer, der arbeidsgivere selv mé
bestemme hvordan de skal handtere risikoene gjennom etterlevelse av en sett med standarder.
De er ogsa bekymret for at EU-reguleringen kan underminere strengere nasjonale lover (De
Stefano & Aloisi, 2021; Veale & Borgesius, 2021). Flere europeiske stater har allerede lover
som sier at verktoy for algoritmestyring bare kan innferes hvis det er enighet med

arbeidstakerrepresentanter gjennom samarbeidsprosesser (Aloisi & Gramano, 2019).

Dagens regulering av KI er indirekte gjennom lover som likestillings- og diskrimineringslov,
forvaltningslov og personvernforordningen. Disse lovene setter rammer for bruk av KI, men
er ikke tilpasset KI som teknologi. Den foreslatte KI-forordningen tar sikte pa & adressere
spesifikke utfordringer skapt av KI-systemer ved a definere klare krav og forpliktelser for

brukere og leveranderer av heyrisikoapplikasjoner (digdir.no, 2023).

Mer generelt reiser KI en rekke juridiske utfordringer, som gjeldende arbeidsrett. De fleste
land er darlig rustet til & hndtere dette. For eksempel, hvem er juridisk ansvarlig for
beslutninger tatt av KI? (Adams-Prassl, 2019). Det er derfor behov for nye lover for & kunne
héndtere utfordringene som KI bringer med seg, uansett hvor i verden man befinner seg,
dersom man ensker a unngd "darlig KI" innen talentledelse. Ut fra KI-fagets etiske verdier og
trusselen mot disse verdiene fra arbeidsgivere som bruker KI uten skrupler, ber HR-
profesjonsorganisasjoner logisk sett arbeide for slik regulering. Det er imidlertid ogsa viktig &
erkjenne utfordringene knyttet til & innfere ny regulering gitt de eksisterende maktforholdene
mellom teknologiselskaper og stater (Crawford, 2021; Gebru, 2021; Whittaker, 2021) og
mellom arbeid og kapital innad i statene. Derfor er det ogsa viktig 4 innlemme pluralisme i
HR-praksis (Dundon & Rafferty, 2018), for eksempel ved & anerkjenne uavhengige
arbeiderrepresentasjoner gjennom fagforeninger, slik at arbeidstakere har tilgang til
motvektene maktfaktorer som kan beskytte dem mot utnyttelse og diskriminering fra KI-
systemer (Moore, 2020): "Nar arbeidstakere har makt, skaper det et lag av kontroll og balanse
mot teknologimilliardarene hvis impulsstyrte beslutninger i ekende grad pavirker hele

verden" (Gebru, 2021).

2.6 Oppsummering
Denne delen av oppgaven presenterer KI og dens anvendelse i talentledelse. KI er definert

som systemer som kan imitere menneskelig intelligens i utferelsen av oppgaver som visuell
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innsikt, talegjenkjenning, anbefaling, kategorisering og beslutningstaking. KI er et
sammensatt fagfelt som inkluderer omrader som datateknikk, logikk, matematikk, psykologi

og nevrovitenskap.

Bruken av KI i talentledelse kan gi organisasjoner fordeler som raskere identifisering av
kvalifiserte kandidater, mer effektiv utvikling av ansatte og ekt medarbeiderengasjement. KI-
verktoy automatiserer rutineoppgaver i rekrutteringsprosessen, for eksempel
stillingsannonsering og CV-screening. De kan ogsa brukes til & evaluere kandidater objektivt
og redusere menneskelig bias. KI kan hjelpe med a forutsi fremtidige behov og ta effektive
rekrutteringsbeslutninger. Det kan forbedre identifiseringen av jobbkandidater og

kommunikasjonen av jobbapninger.

Selv om KI har potensielle fordeler i talentledelse, er det ogsa risikoer som ma tas i
betraktning. KI-baserte systemer kan oppfore seg diskriminerende og skjevt, og det er viktig &
minimere risikoen for skjevhet og diskriminering nar man utvikler og implementerer KI-
losninger 1 TL. Oppsummert viser teksten at KI har potensial til & transformere tradisjonelle
tilneerminger til talentledelse ved & styrke organisasjoners evne til 4 tiltrekke, utvikle og
beholde talentfulle ansatte. Imidlertid m& man vare oppmerksom pa bade fordelene og
ulempene ved bruk av KI, og sikre at KI-systemer fungerer pa en mate som reduserer risikoen

for skjevhet og diskriminering.
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3 Metode

I dette kapittelet presenterer vi den vitenskapsteoretiske og metodiske tilnermingen som
ligger til grunn for var forskning. Vi presenterer vart valg av forskningsdesign som vi har
valgt for & besvare problemstillingen pa en hensiktsmessig mate. Vi beskriver ogsa den
kvalitative forskningsmetoden, rettet mot det kvalitative forskningsintervjuet. I tillegg berorer
vi etiske prinsipper som er relevante for vart forskningsprosjekt, hvor begrepene validitet,

reliabilitet og generalisering er sentrale.

Formalet med forskning er & generere gyldig og troverdig kunnskap som gjenspeiler
virkeligheten. Dette oppnés gjennom utviklingen av en strategi, kjent som forskningsmetode,
som veileder innsamlingen av pélitelige data om virkeligheten for & svare pé

forskningsspersmaél eller problemstillinger (Jacobsen, 2015, s. 15).

Vi har mett pd utfordringer knyttet til datainnsamlingen, da bruken av KI innen talentledelse
er begrenset 1 Norge. Dette gjorde det utfordrende a finne relevante informanter. For a belyse
problemstillingen fra ulike perspektiver har vi gjennomfert intervjuer med seks informanter
med forskjellig bakgrunn og erfaring. Vi har ogsa lagt stor vekt pa teoridelen og sekt etter

relevant litteratur og forskning.

3.1 Forskningsmetode

Kvantitativ og kvalitativ er de to hovedkategoriene for metode som oftest blir omtalt. Felles
for begge metodene er at kunnskapen som frembringes ikke skapes tilfeldig, men at
kunnskapen innhentes systematisk (Askheim & Grenness, 2019, s. 21). Da vi gnsker & g i
dybden pa et spesifikt fenomen, og undersegke dette grundig, vil det vare fordelaktig med

kvalitativ metode.

Problemstillingen legger foringer for valg av metode for undersegkelsen (Askheim & Grenness
2019, s. 65). For oss som undersgker et fenomen man kan lite om, og som det er lite forsket
pa, sa er kvalitativ metode et godt alternativ. Som nevnt tidligere, s& ensker vi a se nermere
pa tematikken rundt KI og talentledelse, og hvordan KI kan anvendes i talentledelse. Dette er

et tema som er lite praktisert i Norge. Det legger foringer for at problemstillingen var ma vare
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apen og fleksibel, og da egner kvalitativ metode seg best for var oppgave (Askeheim &

Grenness 2019, s. 65).

3.2 Forskningsdesign

For a kunne svare pa var problemstilling mé vi bestemme hvilke regler og prosedyrer vi
onsker a folge for & innhente informasjon. Disse reglene og prosedyrene er forskningsdesignet
for oppgaven, og sammenfatter begrepet «metode». Metoden som vi velger, sier hvilken
fremgangsmadte vi anser som mest hensiktsmessig for & kunne lese var problemstilling og for
a frembringe ny kunnskap (Askheim & Grenness, 2019, s. 65). Innenfor kvalitativ metode
presenteres det flere ulike forskningsdesign (Askheim & Grennes 2019, 68). Designet som
anses som det typiske kvalitative designet, og som kjennetegnes av apne problemstillinger
med hensikt om & skape forstaelse og innsikt, er eksplorativt design (Askheim & Grenness,
2019, s. 65). Innen eksplorativt design finner vi fenomenologisk design som vi anser som det
mest hensiktsmessige designet for var oppgave. Fenomenologien har fokus pa a forsta
fenomenet pa grunnlag av informantenes perspektiv og deres beskrivelse av virkeligheten slik
de opplever den (Askheim & Grenness 2019, s. 69). Vi anser derfor fenomenologisk design
som det naturlige valget for var oppgave, da vi undersgker hvordan vare informanter oppfatter

og opplever fenomenet bruk av KI i talentledelse.

3.3 Utvalgsstorrelse

Som nevnt tidligere nevnt, opplevede vi utfordringer med & kartlegge og komme i kontakt
med aktuelle respondenter som kunne belyse KI og talentledelse og bruken av KI innen
talentledelse. Vi forherte oss med nettverket vért og sokte etter aktuelle informanter pé
LinkedIn. Vi sendte ut flere henvendelser til ulike bedrifter og enkeltpersoner, og endte opp
med 6 informanter fra 6 forskjellige bedrifter. Normalsterrelsen pé et utvalg ber veere mellom
syv til ti personer (Krumsvik, 2015, s. 120), noe tilsier at vart utvalg pé 6 stykker er for lite.
Pa andre siden kan utvalgssterrelse variere avhengig av tema og problemstilling (Boddy,
2016, s. 430-431). Med tanke pa at vart tema er relativt ukjent s kan vi anse utvalget som
godkjent. Informantenes relevans er viktigere enn antall informanter, noe vi har lagt vekt pa i
vért utvalg. Vi har informanter med ulik erfaring, og kunnskap om enten KI og/eller
talentledelse, og alle informanter har ulike stillinger og representerer ulike bedrifter og

bransjer. Vi mener derfor at vi har et bredt utvalg blant vare respondenter.
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3.4 Utvalgsstrategi

I fenomenologisk design samler man data fra informanter som har erfaring med fenomenet
som skal studeres (Johannessen, Tufte & Christoffersen, 2016). Verken talentledelse eller KI
er et nytt fenomen, men bruk av KI i talentledelse er fremdeles lite tatt i bruk i Norge, med det
som utgangspunkt valgte vi et hensiktsmessig utvalg. Et hensiktsmessig utvalg vil si at man
som forsker velger informanter som man tror pa best mulig méte kan hjelpe oss med a forsta

det vi gnsker & undersgke neermere (Krumsvik 2015, s. 118).

Det var viktig for oss at informantene hadde god kjennskap til, og erfaring med KI og/eller
talentledelse, slik at de kunne vare en bidragsyter til & besvare var problemstilling. Da vi

onsket en bredde blant vare informanter var det viktig at de representerte ulike bedrifter og
stillinger. Vi la ingen spesiell vekt pd bransje eller om informantene kom fra offentlig eller

privat sektor.

3.5 Rekruttering

Vi startet med & kartlegge mulige informanter til oppgaven i januar 2023. Vi hadde via
tidligere og nédvarende arbeidsplass tilgang til to informanter, ellers hadde vi ikke kjennskap
til andre som kunne ha relevant kjennskap til temaet for oppgaven. Vi provde 4 komme i
kontakt med de resterende respondentene via LinkedIn, men kom ikke helt i mal da kun to
stykker responderte pé var henvendelse. De to resterende informantene kom vi 1 kontakt med

etter anbefaling fra informantene vi hadde snakket med.

3.6 Presentasjon av utvalget

Informantene i var oppgave er anonymisert. Vi oppgir derfor ikke personrelatert informasjon,
da det er viktig & ivareta informantenes personvern og informasjon som kan spores tilbake til

informantene. Alle informanter har gitt samtykke til at vi kan bruke deres stillingstittel. Vare

informanter innehar folgende stillinger;

Informant 1- Head of learning, development & recruitment

Informant 2 - Al and Business Strategist

Informant 3 - Head of Talent Management

Informant 4 - Chief Technology Officer
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Informant 5 - Konsulent innen HR, kartlegging og analyse og CEO for en app innen
engasjement og teamutvikling

Informant 6 - Kontorsjef utvikling og data.

3.7 Datainnsamling

Det finnes ulike mater a4 samle inn data pa nar det kommer til kvalitative undersokelse
(Askheim & Grenness, 2019, s. 86). Vi har som tidligere presentert valgt intervju som metode
for datainnsamling. Det viktig for oss & undersgke KI og talentledelse gjennom intervjuer, for
a kartlegge hva vare informanter tenker og mener om temaet, i tillegg til hva teorien sier om
temaene. Ved kvalitative intervjuer fir informantene mulighet til & snakke fritt og uttrykke
seg i starre grad enn ved en sparreundersgkelse (Johannessen Tufte og Christoffersen, 2016).
Mye av litteraturen innen bruk av KI i talentledelse og KI er hentet fra amerikanske kilder.
Det gjor det interessant & se hvordan litteraturen og forskningen stdr sammenlignet med det
informantene sier, noe som til en viss grad kan speile situasjonen i det norske arbeidslivet. Vi
har anvendt oss av bade nasjonale og internasjonale bibliografiske database for & finne frem
til relevant og ny litteratur (Furuseth & Everett, 2020). Vi har anvendt emneord og
nekkelbegreper bade pd norsk og engelsk, som «kunstig intelligens innenfor HRM», og
«kunstig intelligens innenfor talentledelse». Vi har blant annet funnet kilder gjennom Oria, og

internasjonale databaser som Google Scholar og JSTOR.

3.7.1 Intervjuer

I et dybdeintervju kommer ofte informantens erfaringer, oppfatninger og holdninger bedre
frem (Johannessen, Tufte & Christoffersen, 2016; Askheim & Grenness 2019, s. 88). I denne
oppgaven har vi valgt & gjennomfere dybdeintervjuer med utvalgte informanter, sett opp mot
problemstilling og forskningsdesign. Dybdeintervjuene vil vaere med pé a gi oss en utfyllende
beskrivelse av fenomenet som vi ensker & se n@rmere pa, og for & fa svar pé var
problemstilling. I forkant av intervjuene hadde vi et testintervju for & kunne avdekke
eventuelle svakheten og mangler ved den. Vi gjorde noen endringer av intervjumalen i

etterkant av testintervjuet.
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3.7.2 Semistrukturert intervju

I kvalitativ metode kan man velge om intervjuene er strukturert, semistrukturert eller
ustrukturert. Vi har gétt for en semistrukturert tilnerming, hvor vi har tatt utgangspunkt i en
overordnet intervjuguide. Spersmal, tema og rekkefelge varierer, og vi som intervjuere star
fritt til & ta for oss elementene etter onsket rekkefolge (Johannessen, Tufte & Christoffersen,
2016). Med semistrukturert intervju har vi mulighet til & stille oppfelgingsspersmaél, det kan gi
oss bedre innsikt i temaet vi underseker. Ulempen med semistrukturert intervju er at
oppfelgingsspersmalene kan bli ulike basert pd svarene fra informantene, som igjen kan

pavirke og gjere analysen mer komplisert (Johannessen, Tufte & Christoffersen, 2016).

3.7.3 Intervjuguide

En intervjuguide er en liste over tema og spersmal som skal gjennomgés under intervjuet
(Johannessen, Tufte & Christoffersen, 2016). Formélet med intervjuguiden er & sikre at man
har inkludert alle emner og detaljer man ensker & diskutere med intervjuobjektene, og er en
huskeliste for intervjueren (Askheim & Grenness, 2019). I utformingen av var intervjuguide
valgte vi 4 dele inn intervjuet i tre deler; talentledelse, KI og bruk av KI i talentledelse. Vi har
benyttet den samme intervjuguiden i alle intervjuene, og spersmalene er stort sett overordnet
og ikke veldig spesifikke. Dette med bakgrunn i at vi ensket en &pen dialog uten & legge for
mye foring. Vi noterte ogsa stikkord og eventuelle oppfelgingsspersmél under spersmalene,
som fungerte som en sikringsmekanisme slik at vi kunne sikre at vi fikk svar pa det vi ensket

oss. Videre folger en presentasjon av intervjuprosessen, og en begrunnelse av vare valg.

Innledningsvis hadde vi en kort presentasjon av oss forskere og hvem som skulle holde i
intervjuet, og hvem som bisto med eventuelle oppfelgingsspersméil og notater. Deretter gjorde
vi rede for formélet med intervjuet, tidsestimat for intervjuet, informantens rettigheter og

informasjon om samtykkeskjema og taleopptak.

Intervjuguide vises i vedlegg 1.

3.7.4 Gjennomfering av intervju
Da vi er en gruppe pa to stykker hadde vi som utgangspunkt planlagt a delta pa alle intervjuer

sammen. Vi sé for oss at samhandlingen og fordelingen av oppgaver oss imellom ville bli
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dynamisk. Gjennomferingen av intervjuene ble gjort ansikt-til-ansikt og via Teams. Vi hadde
satt en frist pd & bli ferdig med intervjuene for paske, og grunnet sykdom og for a kunne
tilpasse oss timeplanen til informantene, ble ikke alle intervjuene gjennomfert med begge til
stede. Konteksten intervjuet foregéar i, kan pavirke intervjusituasjonen (Johannessen, Tufte og
Christoffersen, 2016). Vi lot derfor alle informantene bestemme hvordan de ensket at
intervjuet ble gjennomfert, og ga dem tre alternativer for gjennomfering — deres arbeidsplass,
eksternt matested eller Teams. Vi gnsket a vise at vi tilpasset oss deres gnsker da de tok seg
tid fra sin arbeidshverdag for 4 stille som informant. I tillegg til at det er viktig at
informantene kan fole seg trygge og komfortable i intervjusettingen. Fire av intervjuene som
ble gjennomfert ansikt-til-ansikt ble holdt pa arbeidsplassen til informantene, og de to

resterende ble avholdt p4 Teams.

3.7.5 Dokumentasjon av intervjuene

Alle intervjuene ble dokumentert i form av lydopptak pé telefonen og notater. Under
intervjuene hvor begge forskere var til stede hadde den ene ansvar for a lede intervjuer, og
den andre ansvar for 4 notere og bistd med oppfelgingsspersmail, samt observere

kroppsspraket til informantene.

Lydopptakene var viktig i forbindelse med transkribering av intervjuene. En ulempe med
lydopptak er at man gar glipp av non-verbal atferd som eksempelvis usikkerhet,
ansiktsuttrykk etc. (Johannessen, Tufte & Christoffersen, 2016). For 4 unnga det a ga glipp av
non-verbal-atferd er det naturlig at den andre intervjueren ansvar for a notere slike ting, men

dette ble ikke mulig pa intervjuene hvor vi kun var en forsker til stede.

3.8 Dataanalyse

Dataanalyse er & kunne sortere ut, tolke og drofte dataen som er samlet. Datanalyse kan
defineres som “systematisering av data slik at eventuelle monstre og struktur trer frem”, og
kan beskrives som en sorteringsprosess, hvor bade analyse og tolkning kombineres (Askheim
& Grenness, 2019, s.142). Vi ensker i denne delen av metodekapitlet &4 gd gjennom hvordan

vi har gétt frem 1 analysen av vér data.
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3.8.1 Transkribering

Analyse av kvalitative intervjudata starter vanligvis nr man skriver ut intervjuene som er
gjennomfort, gjennom transkribering. Det skal ideelt vare en noyaktig gjengivelse av det som
har blitt sagt (Askheim & Grenness, 2019, s. 144). Vére intervjuer er transkribert ordrett, og 1
noen tilfeller valgte vi & utelate noe informasjon som ikke var relevant for vir undersokelse.
Vi hadde lydopptak av intervjuene og transkriberte kort tid etter at intervjuene var
gjennomfort, for 4 sikre at vi ikke skulle glemme noe, og eventuelt miste/glemme viktige
detaljer eller elementer som kunne bidra til & nyansere visse forhold fra intervjuene.
Transkriberingen skjedde ogsé raskt etter intervjuene da vi ensket muligheten til & sette ulike
kommentarer eller utsagn i riktig kontekst, noe vi mener var essensielt, og som kunne svekket

analysen og tolkningen ved utelatelse (Askheim og Grenness 2019, 144).

3.8.2 Analyse av intervjuer

Analyse av egne tekster kan ofte ha et mer induktivt preg. Dette skjer naturlig med bakgrunn i
at egne tekster ofte vokser frem etter hvert som intervjuene blir holdt og skrives ut. Med dette
vokser ogsa egen forstaelse av teksten frem (Askheim & Grenness, 2019, s. 150). Man kan
betrakte analysering av kvalitative data som en sirkuler prosess, hvor det ikke er et start- eller
stopp-punkt. Dataanalysen kan deles inn i tre steg: beskrive, kategorisere og binde sammen

(Askheim & Grennes, 2019, s. 146).

For a fa frem vir empiriske forskning som kan vare med & besvare var problemstilling, ma
datainnsamlingen av vare tekster bade analyseres og tolkes. Nér vi var ferdig med
transkriberingen satt vi opp alle spersmélene fra intervjuguiden i et dokument, og deretter satt
vi inn svarene fra informantene til hvert spersmal (Askheim & Grenness, 2019, s. 149). Vi
satt igjen med store mengder tekst som gjorde at vi matte redusere data. Vi tok derfor ut deler
av svarene og fargekodet. Eksempler pa hvordan vi gjorde det var at muligheter ble markert

med gult, utfordringer med redt, modenhet i norske organisasjoner i gront.

Vi beholdt samme struktur som vi hadde i intervjuguiden slik at vi kunne sikre at vi fikk med
den nedvendige informasjonen fra de transkriberte tekstene. Vi beholdt samme struktur videre
inn 1 var presentasjon av funn. Vi ensker & kunne vise til informantenes svar pa spersmalene

og for a holde en struktur gjennom oppgaven. Dette gjorde det enklere & se hvordan svarene
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til informantene var sammenlignet med hverandre, som for eksempel om de var enige/uenige

med hverandre.

Sa satt vi igjen med en mengde data som vi tok med videre inn i var drefting. Vi utarbeidet en
sammenfatning av de forskjellige spersmalene som vi senere presenterte i analysedelen var
“presentasjon av funn”, som var vért grunnlag for dreftingen. Vi satt vdre funn opp mot det vi

presenterte i teori-kapitelet.

3.9 Etikk

Etikk beskrives som leren om moral, og kan enkelt forklares med “hva som er rett og galt”. I
forskningsetikk handler det om de grunnleggende moralnormene i vitenskapelig praksis. Det
handler om & opptre redelig, ta hensyn til forskningsobjektene gjennom samtykke og @rlighet,
og om 4 vise et samfunnsmessig ansvar ved a vise til potensielle konsekvenser av forskningen
(Askheim & Grenness, 2019, s. 162). I var samhandling med informantene har vi vert tydelig
pa deres rettigheter, og vi har fulgt nevnte rdd. I hvert enkelt intervju har vi gatt gjennom
formélet med oppgaven og informert om samtykkeskjema. Vi ga ogsa alle informanter
beskjed om at de kunne velge a ikke svare pa spersmal dersom de ikke ensket det. Vi har ogsa

tilbudt a dele sluttresultatet med informantene.

3.10 Anonymitet

Vi har valgt 4 anonymisere hele oppgaven. Dette pd grunnlag av regler og retningslinjer for
forskningsprosjekter. Vi informerte vare informanter om at navn, bedrifter, prosjekter eller
lignende som de nevnte ville bli kalt «X» i transkriberingen, slik at det ikke skal veere mulig &
spore informasjonen tilbake til informantene. Det har derfor veart viktig & veere noye med
konfidensialitet, og det har ikke blitt utlevert identifiserende informasjon som kan knyttes til

vare informanter.

3.11 Samtykke

Sammen med vér foresporsel om deltakelse til intervju, sendte vi ut informasjon til
informantene om tema for oppgaven, omfang av intervjuet og formélet med studien. Dette ga
informantene bakgrunn for & kunne avgjore om de ensket & stille til intervju. I etterkant sendte

vi ut et samtykkeskjema, som redegjorde for formélet med studien, hvordan intervjuet skulle
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dokumenteres og anonymiseres. Vi opplyste ogséd om at informanten hadde mulighet til &
trekke seg. Informantene fikk lese gjennom skjemaet, og beskjed om a sende signert versjon i

retur.

Malen for samtykkeskjemaet vises i vedlegg 2. Skjemaene er tilgjengelig dersom det skulle

vare behov for kontroll.

3.12 Kvalitetssikring

Et viktig aspekt ved en forskningsprosess er a kvalitetssikre dataen fra undersekelsen. Dette
kalles validitet og reliabilitet. Dette er begrep som ofte brukes i kvantitative studier, men er
ogsé felles begrep for de kvalitative begrepene kredibilitet/troverdighet, overforbarhet,
etterprovbarhet og bekreftbarhet (Krumsvik, 2015, s. 152).

3.12.1 Validitet

Validitet sier noe om i hvilken grad vi har undersekt det vi skulle. Man kan skille mellom
intern og ekstern validitet. Intern validitet forteller om det er konsistens mellom funnene man
har gjort som forsker og teoretiske rammeverket, og kalles ofte for troverdighet/kredibilitet.
Ekstern validitet forteller om funnene kan generaliseres pd tvers av sosiale settinger, og i

kvalitative studier kalles det ofte for overferbarhet (Krumsvik, 2015, s. 152).

31211 Troverdighet/kredibilitet (intern validitet)

Validitet vil om man underseker det man har til hensikt & underseke, og om intervjudataen
avspeiler det fenomenet man er interessert 1 (Askheim & Grenness, 2019, 23). Man kan skille
mellom ulike former for validitet, blant annet intern og ekstern validitet, og begrepsvaliditet.
Evaluering av undersgkelsens validitet kan vere utfordrende (Askheim & Grenness, 2019, s.
24). Face validity er den enkleste maten & evaluere undersekelsens validitet pa. Ved face
validity ser man pd hvor tillitsvekkende undersokelsen virker. Man kan gjore det ved & se pa
hele forskningsprosessen og se pa sammenhengen mellom problemstillingen, valgt metode,
gjennomfoeringen av undersekelsen og resultatet man kommer frem til. Ifolge Askheim og
Grenness (2019, 24) mener mange at en face validity-vurdering ikke er tilstrekkelig nok for &
evaluere validitet, men han sier at det 1 kvalitativ metode ikke er mange andre muligheter, og

begrunner dette med at begrepet validitet opprinnelig har vert knyttet til kvantitativ metode.
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I véar teoridel presenterer vi et bredt omfang av litteratur og forskning innenfor oppgavens
problemstilling og underfaktorer. Vi har ogsa valgt et fenomenologisk design som vi mener er
best med tanke pé var utforskende problemstilling, med hensikt om & skape forstielse og
innsikt, og at vi ensker & fi frem informantenes perspektiv. Vi har ogsé i var undersegkelse en
bredde blant vare respondenter. Nér det kommer til vare respondenter, har vi med vart
hensiktsmessige utvalg endt opp med seks respondenter fra seks ulike virksomheter. Vi har
deretter samlet vare funn fra intervjuene og sett dem opp mot teorien, og basert pa det svart pa
oppgavens problemstilling. Vi mener vi har klart & underseke det vi hadde som hensikt a

undersgke.

3.12.1.2 Overfarbarhet (ekstern validitet)

I kvalitative studier kan en méte a sikre overforbarheten pé, vere 4 ha et strategisk eller
hensiktsmessig utvalg. Som gjort rede for tidligere i metode-kapittelet, har vi gétt for et
hensiktsmessig utvalg. Det hensiktsmessige utvalget er med pa & styrke overforbarheten med
tanke p4 at utvalget vart representerer en viss bredde. Vi har redegjort for hvordan vi har gatt
frem i1 vér datainnsamling, og analyse av data, som viser et overblikk over hele var

forskningsprosess. Vi har ogsa argumentert for, og beskrevet vare valg underveis i prosessen

(Krumsvik, 2015, s. 156).

3.12.2 Reliabilitet

Reliabilitet, ogsa kalt etterprevbarhet, er et annet ord for pélitelighet. Funnene fra en
kvalitativ undersokelse kan ikke etterproves i den forstand, men man benytter likevel
begrepet. Til det konkrete materialet, taleopptak (evt. annet utstyr) og det transkriberte
materialet, sd stilles det krav til reliabilitet/palitelighet (Krumsvik, 2015, s. 158).

Reliabiliteten i intervjusammenheng er ofte koblet til intervjueren. Vi hadde fokus pa apne
spersmal i var intervjuguide for & sikre at vi ikke stilte ledende spersmal eller la feringer for
vare informanter. Som vi presenterer vi kapitelet “styrker og svakheter ved egen oppgave”
klarte vi ikke dette gjennomgéende i forbindelse med oppfelgingsspersmal, eller for &
tydeliggjore sporsmal (Krumsvik, 2015, s. 158). Det kan skyldes hvordan informanten

oppfattet spersmélet/formuleringen, eller hvordan vi stilte/formulerte spersmalet. Det kan ha
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pavirket reliabiliteten i vare intervjuer. Vi benyttet samme intervjuguide i alle vére intervjuer,
dette kan vaere med & unngé for hey grad av subjektivitet og gjorde at vi hadde de samme
maleparameterne (Krumsvik, 2015, s. 159). Vi gjennomferte flere intervjuer hvor vi kun var
en forsker. Dette kan ha pavirket forutinntatte meninger og/eller subjektive tolkninger, noe
som kan pévirke reliabiliteten. Vi har benyttet oss av taleopptak og ordrett transkribering for &
prove a forhindre at forutinntatte meninger og/eller subjektive tolkninger forekommer. Vi

valgte ogsa & transkribere de intervjuene vi selv ikke deltok pa.

Teoridelen bestédr av bidrag fra flere teorier, forskere og rapporter. Vi har sett pa hvordan
disse samsvarer og/eller spriker. Vi mener at litteraturen vi har presentert innehar en faglig
tyngde, og mange av bidragsyterne har like synspunkter, noe som styrker reliabiliteten til
teoridelen var. Vi har sekt etter litteratur som kan gi andre synspunkter, men har ikke funnet

noe som er av relevans for var litteratur (Krumsvik, 201, s. 157).
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4 Presentasjon av funn

I dette kapittelet vil vi presentere resultatene fra dybdeintervjuene som vi gjennomferte i var
studie. Kapittelet er strukturert etter de ulike temaene som ble utforsket i intervjuguiden, samt
oppgavens overordnede struktur. Vi vil gi en grundig redegjorelse av funnene fra bade vére
innledende spersmal og de hovedtemaene som omhandler talentledelse, KI og bruken av KI
innenfor talentledelse. Vi har valgt & fokusere pa de mest relevante funnene for senere

drefting og for & kunne belyse var problemstilling.

4.1 Talentledelse

Vi stilte overordnede og dpne sporsmal koblet til temaet talentledelse, for a kunne forsta

informantenes innsikt innen talentledelse og hvilke erfaringer de har knyttet til temaet.

Informantene beskriver begrepet pa ulike mater, men alle informantene skille mellom
«inkluderende» og «ekskluderende». Fem av respondentene skiller mellom at talent er alle
ansatte, eller at det er enkelte, altsd hoyt presterende ansatte. To informanter trekker ogsa
frem at begrepet «talent» ikke passer inn i det norske arbeidslivet. Kompetanse og evner blir
ogsé trukket frem 1 beskrivelsen av et talent av fire informanter. Alle informantene beskriver

at begrepet talentledelse handler om a utvikle de ansatte.

5 av 6 respondenter har eller har hatt personalansvar og jobbet med utvikling av team. 4
respondenter er jobber som mellomleder/leder med personalansvar i dag, og alle jobber ulikt
med talentledelse/utvikling. Respondent 1 forteller at de har et internt talentprogram som han
har hovedansvar for. I organisasjonen han jobber i er alle ansatte definert som talent, og
fordelt pa tre ulike nivéer, core talent, promotable og high potential. I selskapet er det
narmeste leder som skal eie talentledelse og som nominerer ansatte som deltaker til
programmet. Respondent 3 forteller at de for tiden ikke har noen aktive programmer, men at
de tidligere har hatt programmer for toppledere, linjeledere, prosjektledere og for yngre
talenter. Respondent 4 forteller at han har ansvar for 60 ansatte, sd hovedfokus er a knytte
talent mot riktig arbeidsoppgave, de har ikke et eget program som er satt i system, men de

bruker egne verktoy for & sikre videreutvikling og oppfelging av ansatte.
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Samtlige informanter er samstemte om at det som er viktig & fokusere pa nar man jobber med
talentledelse er & ha riktig kompetanse og videreutvikling. Respondent 1 uttrykker «det
viktigste er d fd kartlagt hva som driver engasjement, og hvordan det samstemmer med
hvordan rollen skal utvikles og leverey. Respondent 2 sier at hun tror det er viktig &
videreutvikle styrkene til ansatte og ikke ha fokus pd at alle ma vaere gode pd «alt», hun sier at
«Man ma heller sette sammen et team med spesifikke kompetanser. Og sa md man akseptere
at den er ddrlig pd det, men kjempegod pd det, mens den andre er motsatt. Min oppgave md
da veere d fd de til d skjonne at det beste resultatet er hvis de jobber sammeny. Respondent 5
trekker frem en mulig fallgruve dersom bedrifter kun knytter talent mot yngre medarbeidere
«det mest vanlige er kanskje at man tenker talent om yngre medarbeidere. Men at folk blir en
jobb i tre dr, er irrelevant om en person er 28 eller 48 dary, han sier videre «sd d klare da

definere hvem skal talentene dine veere, er det som krever mest tankevirksomhety.

Pa hvilke fordeler det kan vaere med talentledelse blir det trukket frem strategisk
kompetanseplanlegging- og utvikling, og etterfolgerplan, omdemme som arbeidsgiver, trivsel
og stabil bemanning. Respondent 1 mener at «fordelen er veldig stor, tenker jeg. Fordi det
kan bidra til d bli lykkes med strategien vdr, i forhold til fremtidig kompetansebehov og
ferdigheter. Sd at vi ikke trenger a bare rekruttere kompetanse utenfra, men at vi kan bygge
talenter intern, for d bekle nye roller som krevesy, han sier videre at de «ser pd statistikken at
det er ekstremt mange interne rekrutteringer hos oss. Og det er ogsd en mdte d bygge bdde
omdomme pd, og d veere en attraktiv arbeidsgiver tenker vi». Respondent 2 sper om
bedriftene har noe valg nér det komme til talentledelse, og sier at de som ikke har fokus pa det
kommer til & tape. Respondent 3 sier at de har fokus pa a ha en etterfolgerplan, som
organisasjon tar de en arlig gjennomgang hvor de kartlegge kort- og langsiktig. Respondent 4
forteller at «vi har fokus pad internrekruttering, d promotere interne, og ikke bare ansette i
lederstillinger, men ogsd prove d promotere sa man har en vekstmulighet i selskap», han sier
videre at det handler mye om kompetanseheving- og utvikling og at «vi har jobbet mye med
karrierestigen og hvilken forventning vi har. Hvis noen er litt misfornoyd i sin stilling, men de
er kanskje ikke helt klare for d ta neste steg, sd jobber vi mye med kompetanseheving der vi
mener at de bor ligge for d ta en ny stilling. Nar muligheten dpner seg, er de forberedt til d ta
det stegety. Respondent 6 er ogsa enig i fokuset pd internrekruttering, kompetanseutvikling og

en stabil bemanning, han sier «jeg tror en viktig del av trivsel er utvikling. For

Side 38 av 75



o

medarbeideren, d fole pd en faglig utvikling, og d beherske ting over tid, tror jeg er med pd d
skape trivsel. Ogsd fra arbeidsgiversiden sad er det mer lonnsomt d utvikle de menneskene
man har, enn d rekruttere nye, ogsd er det en risiko for d ikke ansette riktig person, sd jeg
tenker at fordelen er d jobbe med det man har og at man verdsetter de menneskene man har,

sd er det en stabil bemanningy.

Nar det kommer til utfordringer knyttet til talentledelse sé spriker svarene til respondentene,
samtlige trekker frem ulike utfordringer, og det varierer fra muligheter internt i selskapet,
kompetansegap- og mangel i toppledelsen, felles sprak om kompetanse og ansatte som ikke

onsker 4 utvikle seg.

Respondent 1 trekker frem manglende muligheter internt til talenter som vil raskt opp og
frem, og sier «ofte kreves det kanskje at man md ta noen kompromisser, man md kanskje ta
noen kanskje siderolle og styrke erfaringene sine enda mer, for d komme til drommerollen sin
pd sikt da. Og det kan veere at vi mister talenter underveis pd grunn av det, og at det er andre
blokkeringer og for lite utskiftinger i rollene vare. For eksempel at man kan gjore kjempebra,
sd drommer du med lederjobben som din leder har. Men si at din leder er ganske ung igjen,
og har ikke nodvendigvis noen ambisjoner videre og presterer veldig bra der hen her. Det er
en typisk det vi kaller for blokkere. Det hores ikke bra ut, men det vil si at man ikke har nok

posisjoner til at andre kan fa nye utfordringery.

Respondent 2 er inne pa utfordringer ndr det kommer til ledere, og sier at «Det handler jo om
at veldig mange av dagens ledere ikke er pakledd pd utfordringene. Sa det er et
kompetansegap pa lederniva med hensyn til hva som faktisk trengs av ferdigheter. Det er
kanskje den storste utfordringen», hun trekker ogsa frem et eksempel som underbygger
pastanden «Jeg var hos en kunde i gdr, og holdt et foredrag, ogsd sier en av de at det skjer
veldig mye innenfor digitalisering og teknologi. Ogsa sier han at topplederen i selskapet
klarer ikke engang a bruke Teams. Dette er et selskap som har ansvar for kritisk
infrastruktur. Hvis ikke du forstar det digitale landskapet, hvordan skal du da klare d
forholde deg til sikkerhetsutfordring? Sa nar ledere helt overst i konsernet ikke skjonner hva
det er de star overfor, hvordan kan de da sorge for at resten av selskapet gjor det?». Vi fulgte
opp med & stille spersmél om hun tenker at dette er et gjennomgaende problem med
utfordringer knyttet til toppledelsen, hun svarer «Ja, toppledelse og styrer. Det er samme

utfordringen, for dette er godt voksne folk, stort sett i Norge, hvite menn. Det er ikke noe galt
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i det nodvendigvis, men det blir litt sann ekkokammer, fordi de kan ikke nok om hvilke
utfordringer, mange av dem. Det finnes definitivt folk som er oppgdende i alle former, farger
og aldre. Men det er et gjennomgdende problem pd styre- og topplederniva, at de ikke kan

nok om det teknologiske landskapet, og ikke forstar hvor raskt ting endrer seg».

Det respondent 3 trekker frem som en utfordring er at det ikke finnes et felles sprék for &
snakke om kompetanse. Han trekker ogsa frem at det er utfordrende, men viktig a beholde
ansatte 1 en bransje hvor det er stor konkurranse om kompetansen. Respondent 6 belyser
problemstillingen som leder for ansatte som ikke ensker & videreutvikle seg, sammenlignet

med andre ansatte krever disse en annen tiln@rming, og har andre behov.

Flere respondenter trekker frem at det er leder med personalansvar som ma eie og ha ansvar
for utviklingen av de ansatte. Det blir ogsa sagt at skal man lykkes med talentledelse, s& mé
prosessen eies av toppledelse, men at HR kan vere padriver og ansvarlig for gjennomfering.
Respondent 3 uttrykker «jeg tror det er helt avgjorende at toppledelsen ma eie talentledelse
og employer branding. Men det kan godt veere at det er HR som skal drive det og veere
pddriver for det. I fleste organisasjoner er det HR som md fa det opp», dette stottes ogsa av
respondent 5. Respondent 3, 4 og 5 er samstemte ndr det kommer til at HR ber vere driveren,
og ansvarlig for gjennomferingen, respondent 2 derimot er uenig i dette og sier «det faglig
riktige svaret her, er sikkert HR, men jeg opplever at HR er ganske haplost utdatert. Det er
ikke veldig mange HR-avdelinger og HR-ressurser jeg har mott i mitt liv, som jeg opplever
som fremoverlente og teknologisk oppgdende. Sa av ren sann motvilje, sd vil jeg ha sagt at
det bor ligge hos den som eier forretningsansvaret. Og det har jeg ikke engang plassert i

teknologidomenet, jeg har plassert i forretningsdomenet»

4.2 Ki

Pa lik linje som talentledelse, stilte vi overordnede og apne spersmal om temaet til

respondentene for & fa innsikt i deres kjennskap og erfaring med temaet.

Pé spersmél om hvordan respondentene vil beskrive begrepet kunstig intelligens, fikk vi like
mange ulike svar som antall respondenter. Vi ser et skille mellom de som har direkte erfaring

med KI og/eller teknologi-bakgrunn og de som ikke har det. De som har erfaring med KI,
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eller teknologi-bakgrunn beskriver KI slik, respondent 2 sier at KI er «matematikk anvendt pd
store mengder datay, respondent 4 sier «jeg tror ogsd at vi har levd mer KI lenger enn vi
tenker. Det ligger jo mer og mer konsumentprodukter som bruker mye KI. Alt fra telefoner,
bildebehandling, video og chat har jo veert der lenge. Selv om det blir helt revolusjonert
akkurat na. Men min oppfattelse av det er at det skal resultere i en automasjon av en
prosessy, og respondent 6 forklarer begrepet slik, «som matematiker sd ville jeg si at det er en
samling av statistiske metoder og algoritmery. Respondentene uten erfaring med KI eller
teknologi-bakgrunn beskriver KI slik, respondent 1 sier at «vi far hjelp av data, og
dataanalyser, som hjelper oss til d ta noen beslutninger videre. Sd at dataene prosesseres
gjennom en maskin, altsd maskinleering», respondent 3 beskriver det som «en robotisert
sammensetning av eksisterende tilgjengelig informasjon som finnes der ute og kan nas
digitalty, og respondent 5 sier «KI innebcerer leering. Det er en fellesbenevnelse for
algoritmer som oppdaterer seg selv. En leerer av dataen som man har tilgang til. Og forme

outputen basert pd dety.

Respondentene har ulikt syn pa hvilken rolle KI har 1 dagens virksomheter, flere trekker frem
at KI har for liten rolle, men det blir ogsa sagt av flere at det er store mulighetsrom med & ta i

bruk KI.

Respondent 2 sier «det er forskjell pa hvilken rolle det har, og hvilken rolle det burde hatt.
Men realiteten er at bruken av K1, eller begrepet Kl er i seg selv et problem. Men hvis vi
snakker om matematikk anvendt pa store datamengder, sd er det egentlig bare som en folge
av digital transformasjon. Vi har jobbet med store datamengder. (...) Neste nivd er d bruke
matematikk og statistikk pd de dataene vi allerede har, pd de arbeidsprosessene vi har
digitalisert. Dermed er det ikke sann The Big Bang av Al-prosjekter i en virksomhet. Noen
ganger er det det, men stort sett er det ikke det. Det er bare sma prosesser her og der hvor
man plutselig bruker litt maskinlcering i en eller annen form. Det kan veere pd noe sd banalt
som datakvalitet, automatisering, en bildgjenkjenningssnutt, en tekstanalyse eller et sdnty,
hun sier videre «for det store problemet, verden over, men Europa er et godt eksempel, er at
99% av virksomhetene er sma og mellomstore virksomheter, som ikke har hatt penger til a
investere i store teknologiske losninger. Men de trenger ikke det nd, fordi na kommer alle
disse AlI-komponentene bare snikende inn bakveien, giennom for eksempel Microsoft-

plattformen, eller hvilken som helst CRM-losning, eller hvilken som helst ERP-losning,
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hvilken som helst regnskapslosning. Sa jeg tror nar man stiller det sporsmal til folk som ikke

egentlig vet, sa vil de si, nei, vi bruker ikke Al».

Respondent 5 sier at KI kan spille en stor rolle i dagens samfunn og virksomheter, han sier
«Det er dpenbart en ting som kanskje kan veere den storste game changeren vi har opplevd
siden den industrielle revolusjony, han sier videre at «det er et omrdade med et potensial pa
linje med atombomber. Det er en grunn til at vi har snakket om regulering og at vi ma til med
md ha internasjonale regelverk. Men det er fare for d fjerne behovet for a jobbe i en hastighet

som vi ikke er i stand til a kompensere for i samfunnet for ovrigy.

P& spersmal om hvor i organisasjonen KI ber ligge, eller hvem som ber eie det er det litt ulike
meninger. Respondent 2 tror «det er nok stort sett plassert i enheter som har teknologiansvar,
de er naturlig fremoverlente ndr det gjelder a tilegne seg ny kunnskap og er bare interessert.
Sd har du en del forretningsutviklingsmiljoer, og en del tekniske miljoer som er veldig
teknologiske og er interesserty. Respondent 5 er enig i utsagnet til respondent 2 om at han vil
tro det ligger hos forretningsutvikling. Respondent 4 sier at det ber ligge pé lederniva, da de
ber vere klar over risikofaktorene, men trekker frem at han som leverander ofte opplever at
det er HR og IT som i samarbeid kjoper inn systemer. Respondent 6 sier «hos oss sa er det i
dataseksjonen, og vart faglige mandat er i hele direktoratet, sa hvis det er noen som skal
snakke om KI sd kommer de til oss og vi har ogsa rett til d blande oss inn ndr folk snakker om

Ki».

Respondentene har litt ulike meninger om hvilke bransjer som er langt fremme nér det
kommer til KI. Respondent 2 sier man ma se pd bransjene som har mye data, og trekker frem
bank, forsikring, telekom, nettselskaper og energiselskaper, men ogsa shipping, og sier at de
har et kjempeintensiv for & digitalisere. Respondent 4 mener B2C-markedet, og trekker frem
at det lykkes best der det er sluttbrukere eller produkter, som for eksempel telefoner.
Respondent 1 og 3 mener det er lite bruk av KI i dag, og trekker frem egne organisasjoner og
bransjer som noen av de som er bakpd. Respondent 1 sier «Jeg vil tippe at det er noen deler

som er veldig langt fremme, og sd henger vi rokla som en saueflokk ettery.
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4.3 Bruk av Kl i Talentledelse

4.3.1 Anvendelsesmuligheter av Kl i talentledelse

Nar det kommer til hvordan KI kan brukes innen talentledelse er det flere ulike svar fra vére
respondenter, men rekrutterings-aspektet gar igjen hos flere. Respondent 4 sier «Hvis du sitter
med hundre sokere i en rekrutteringsprosess, og at man for eksempel kan sortere pa ulike
kompetanse, erfaring osv. KI har alltid veert god pa gruppering og klassifisering, det har veert
et av de store omrddene, hvor de omtrent har veert bedre enn mennesker, sd der tror jeg at
man kan fd mye hjelp». Respondent 6 er enig med respondent 4, og sier «jeg tenker forst og
fremst pad rekruttering, det er den storste besparelsen kan gjores». Respondent 1 derimot, sier
at de per i dag ikke har godene av a fa mange kvalifiserte sokere, spesielt til distriktene, sa
han sliter med & se hvordan KI kan hjelpe med rekruttering, han sier «det finnes sikkert

muligheter, men vi ser ikke det i dagy.

Respondent 5 og 6 trekker frem omradet leering og utvikling. Respondent 5 sier «det som
kanskje KI kan gjore er a gjore leering og utvikling tilgjengelig for mange flere, og kunne fd
bedre tilgang til tilpasset lcering, og dermed kan man faktisk heve flere i organisasjonen til et
nytt nivay, respondent 6 sier at i tillegg til rekruttering sa kan muligens KI bidra med
«talentutvikling, kunne man lagt inn en kartlegging av talent, og sd kunne KI spytte ut forlag
til hvordan man kunne utvikle talent». Ellers trekker ogsd respondent 4 frem et mer
overordnet bruk av KI, han sier at «man kan behandle storre type datasett lettere (...) Og at
man effektiviserer bort ting som er dpenbare og gjor det litt enklere d fokusere pd de viktigste
tingene. Det tror jeg at Al og KI kan hjelpe til med d grovsortere litt. Og sa er det kanskje
finjusteringene som ligger hos HR, men at du ikke bruker tiden der du ikke trenger det. Og det
tror jeg gjelder for de fleste omrddene. At man far hjelp til det letteste, det mest tidkrevende,

og sd kan man fokusere pd de viktigste tingene selvy.

Det er enighet blant 3 av respondentene om at verdien av a benytte KI i talentledelse er
forenkling og tidsbesparing. Respondent 4 sier «at man far hjelp til det letteste, det mest
tidkrevende, og sa kan man fokusere pa de viktigste tingene selv. Ved hdndtering av mye data
der det skjer, og er blant de letteste omradeney, respondent 6 er enig og trekker frem
rekruttering som eksempel pd en lavt hengende frukt, «ofte er det en rekrutterende leder, og

det kan veere hundre sokere, ogsd er det noen absolutte krav, og det kan kanskje filtreres. Det
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hadde veert til stor hjelp». Respondent 1 trekker frem verdien sett fra medarbeideren sin side,
og uttrykker «Det kan jo hende at det kan hjelpe til a hjelpe medarbeidere d prosessere da.
For hvis de kan innhente dataene bade fra arbeidsgiver og medarbeider, og sd prosessere den
og komme med en A,B,C losning. For eksempel at det er tre retninger du far basert pd den
infoen vi har lagt inn. Sd vil det jo hjelpe bade leder og medarbeider og kanskje gjore det
lettere d sette mal, og definere utviklingen sin videre. Ogsd kan det veere med pd d forstd
utviklingstiltak og aktivitetery. Det med tidsbesparelse og effektivitet kan sees pa i
sammenheng med Guenole & Feinzig (2019) og rapporten om IBMs Kl-reise og
kostnadsbesparelsene som folge av implementeringen av K1 i flere talentledelesomrader

(Guenole & Feinzig, 2019).

Respondent 6 understotter elementer av det respondent 2 trekker frem, han sier at KI sin rolle
er & effektivisere og automatisere, men at det er forskjell pd offentlige og private
virksomheter. Respondent 1 viser til muligheter for tidsbesparelse, men ogsa muligheter for a
oppdage avvik. Han sier «hvis vi tar var egen bransje, som er farmasi, sd er det jo muligheter,
en sak fra media for eksempel, sd er det mulig a fore maskiner med data, og da kan det fanges
opp om pasienten har noen kollisjoner i forhold til medisiner, og at doseringen er riktig i
forhold til diagnosen. (...) Som egentlig kan ogsd avlaste den farmasaytiske radgivningen en
del ogsd, og i helsevesenet, ikke minsty, han sier videre «det ville spart mye tid, og nylig var
det en case som dukket opp i media, hvor det var et sykehjem, eller sykehus tror jeg det var,
hvor en pasient fikk alt for hoy dose av metotreksat, som er en kreftmedisin, den skal doseres
en gang i uken, og pasientene hadde fdtt det daglig, og det gikk jo dessverre ikke sd bra, men
med KI som virkemiddel eller hjelpeverktoy ville sykepleierne fd hjelp til a dosere det, og
man ville fanget opp feilen mye raskere. Man kunne unngatt det faktisk, og ut i fra det som
kom ut i media, sd er ikke det et engangstilfelle, men feildosering skjer veldig ofte. Og vi vet

det skjer med hjemmesykepleieren, og mye pd sykehuset».

4.3.2 Utfordringer ved bruk av Kl i talentledelse

Det blir oppgitt utfordringer innen etikk, GDPR, menneske-maskin-interaksjon, mangel pa
menneskelig skjonn, diskriminering og rettferdighet knyttet til bruk av KI i talentledelse.
Respondent 1 kommer nevner dette med etiske dilemmaer «privat kjenner man jo til for
eksempel det med selvkjoring av biler, og ved en kollisjon, hvordan skal kjoretoy velge? Skal

den velge d minimere skader for forer, eller minimere skader for det den treffer? Og det er jo
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etiske dilemmaer som spiller inn da. Og det samme med det medisinske ogsd da, som ville
veere relevant i var bransje. Ved at hvis du har AI som kan begynne d definere ut ulike DNA-
er, som kan begynne d genmodifisere bade mennesker og dyr, sa er det jo en del etiske
dilemmaer som spiller inn (...) pluss alt det vi gjor i dag med farmasoytisk skjonn da, med
radgivning, hvordan vil det bli ivaretatt i forhold til en Al-losning, egentlig?». Respondent 2
trekker frem dette med menneske-maskin-interaksjon, og viser til eksemplet med roboten
Sofia «en stor utfordring blir d forstd hvorfor maskiner ikke er mennesker. Hvis dere googler
litt, Sofia og Hansson Robotics fra 2017 (...) Men det som var genialt i den konteksten, som
de 2018 som var ganske unikt, det var evnen til a gjenskape mimikk. Altsd, jeg gjentar,
gjenskape mimikk. For de hadde da laget et ansikt, og jeg tror det var 36 vaiere, som da bade
kunne tolke ansiktsuttrykket den sa, og sd gjenskape mimikken. For da er vi tilbake til
psykologi. Hva er det som skjer i en god relasjonsbygging? Du har dette som handler om d
speile. Og det er akkurat det de hadde gjort da. De hadde laget en maskin som kunne speile et
menneske for d bygge den relasjonen. Ikke perfekt fordi hun sd ut som psykopat hver gang
hun smilte, men... De hadde jo kommet ganske langt, ikke sant? Og det er jo noe av det som
ogsa er problemet i dag, og som kommer til d veere problem i framtiden. Vi mennesker er
elendige pd a forstd at if it walks like a duck, and it looks like a duck, it must be... Men det er
det ikke. Sa vi md forsta at den framtidens kunnskap eller ferdighet som handler om a forstd
hva er menneskelig, og hva er maskin, hvor er interaksjonen, hva skjer med et menneske som
interagerer med en maskin som framstdar som menneskelig, men er ikke det (...) Dette er ikke
science fiction, dette er reelt. Det er ikke sann at robotene kommer, med maskingeveer og
overtar verden og utsletter menneskene, det er ikke det som skjer. Det som skjer er at
maskinene sniker seg innpd, sd har de menneskelige, tilsynelatende menneskelige egenskaper,
og sd klarer ikke vi mennesker d skille mellom hva er en innlcert ferdighet, og hva er det
faktisk menneskelige. Det landskapet der, det krever at man forstdr bade menneske og maskin

veldig godt, og hvis du bare forstar mennesket sa blir du lurty.

Respondent 3, 5 og 6 trekker frem aspektet ved menneskelig skjonn, diskriminering og
rettferdighet. Respondent 5 sier «Det er dpenbart noen utfordringer knyttet til diskriminering
og rettferdighet (...) Det finnes jo en del eksempler pd det ogsd, innenfor rekruttering oftey.
Han sier videre at «algoritmen er basert pd sa mye data, i hvert fall KI, at du ikke har helt
oversikt over hva som ligger bak. Sa det kan hende at tillit vil veere en utfordringy.
Respondent 6 er enig i dette med utfordringer knytte til rekruttering og sier «for jobbsokerne

er det viktigste d «komme inn dora», og da d evt. bli matt av en robot som ikke nodvendigvis
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kan se mennesket som et annet menneske kan, sd er ikke det bra tror jeg. Man md torre i noen
tilfeller a kunne satse pa noen som ikke kanskje er den beste pd papiret, men d se mennesket,
se potensialet. Men det a bli sett av et annet menneske er nok viktig for oss som jobbsokery.
Respondent 3 understotter dette og tror at «det skal mye til for man klarer & utvikle dette
menneskelige skjonnet, og skjonnet som gjor at man av og til velger & gjore noe unntak fordi
det er best for virksomheten, best for timingen, best for kjemien. Det som ikke du kan

digitalisere».

Respondentene trekker frem ulike potensielle arsaker pd hva som hemmer organisasjoner til &
utnytte potensialet som KI kan tilfore. Respondent 1 forteller at han personlige perspektiv og
erfaring er at man er for operativ, og at man vier for lite tid til & lofte blikket og veere mer
innovativ. Respondent 2 mener det bunner i manglende kunnskap. Vi fulgte opp med & here
om bedrifter muligens er redde for at KI kan fere til nedbemanninger/farre jobber fordi KI
kan erstatte noe av den menneskelige kompetansen som er der i dag. Respondent 2 tror
definitivt at det kan veere tilfellet, ikke pd toppledernivéa, men lenger ned i hierarkiet.
Respondent 2 trekker ogsé frem den nye Al-lovgivningen fra EU som er pé trappene, hun
uttrykker «Og apropos hvorfor det ikke storre grad av adopsjon av Al innenfor HR-miljoet,
det kommer i hvert fall ikke til d bli det na med den nye Al-lovgivningen, for de HR-lederne
som sitter pd dette i dag og som egentlig ikke forstar Al, de kommer til d bli veldig skremt nar
de ser at all bruk av Al innenfor deres domenet faller som high risk og far 6% eller 30
millioner euro som straff hvis de driter seg ut. Det er 50% haoyere enn dagens GDPR. Og de
kan ikke bare outsource det til compliance-officer fordi da gir de bort jobben sin. Fordi det er
sd integrert med forretningsmodellen. Sa det kommer til a bremse mange av ren frykt, og sd
kommer det til a apne for muligheter for de som skjonner hvordan de skal navigerey.
Respondent 6 mener ogsa at lovgivningen er hemmende, og sier «X har veldig mye data, men
vi far bare lov til d bruke den dataen til hensikten for hvorfor den er samlet inn. Og ofte sa er
styrken i data a knytte data pa tvers av kilder, og det far ikke vi lov til, pd grunn av hensikten
(...) Og det er spesielt privatlivet som stdr i sentrum, og det er viktig at personvernet er
ivaretatt, men sd sier staten at vi skal bruke KI, men sad sier loven at vi ikke kan det.
Respondent 3 ser potensielle mangler hos KI som kan vare hemmende for a ta det i bruk,
«jeg tror det skal mye til for man klarer a utvikle dette menneskelige skjonnet, og skjonnet
som gjor at man av og til velger a gjore noe unntak fordi det er best for virksomheten, best for
timingen, best for kjemien. Det som ikke du kan digitalisere». Respondent 4 tror en grunn til

at man ikke tar det i bruk kan veere mangelen pé gode juss-caser innenfor feltet.
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Videre spurte vi respondentene om dere tanker om modenheten til HR-avdelinger/ledere til &
investere 1 KI innenfor talentledelse. Det er enighet blant respondentene om at modenheten er
lav. Respondent 5 sier «den tror jeg ma veere forferdelig lav, eller jeg antar det. (...) HR
generelt sett fremstdr, og det er basert pad alle de undersokelsene jeg har gjort, som ganske
passiv i egen utvikling. Det tar ingen initiativ. Det er i stor grad d vente pd at systemet
kommer som bruker d kjopes som hyllevare. For eksempel innenfor bruk av analyser innenfor
HR, sann generelt sett sa har KI en bredere anvendelsesomrdde enn for eksempel HR-
analytics. Det er en veldig liten utvikling i hvordan selskaper jobber med analyser innenfor
HR de siste 10 drene. Alle sitter og venter pd at dataen var skal bli ryddig og fin, og at vi skal
kunne fa analysene fra et verktoy som SAP. HR har en liten egendrive og setter sin tillit til at
alle tekniske ting skal komme pa mdte servert pad et fat. HR har sikkert gjort veldig lite innen
KI. Det ma veere servert med lav risiko. Pd en mdte som et solvfat for at HR skal ta ting i
bruk. Respondent 6 er enig og uttrykker «ikke moden i det hele tatt. Jeg tror sanne modeller
som chat gpt, eller vart tilfelle X gpt hadde veert lonnsomt, men jeg tror kunnskapen er for lav
rett og slett (...) Og jeg tenker at det hadde veert en stor besparelse a for eksempel ha en X
gpt, for eksempel pa HR, hvor den kunne svart pa sporsmdl fra ansatte slik at personalansvar
ikke hadde trengt d bruke sa mye tid pa det, men det er kunnskapen jeg tror mangler, og
bremser ned vdr organisasjon, og at man ikke har kunnskap om hvordan det fungerery.
Respondent 2 stetter dette, og sier «noen bransjer er langt fremme. Andre bransjer henger
langt bak. Eller noen fagdisipliner er veldig langt fremme, og andre fagdisipliner er langt
bak. Sd det er stor spredning, i HR- og rekrutteringsomrddet ligger det nok ganske langt
baky. Respondent 2 trekker ogsé frem en av flere mulige arsaker til hvorfor det kan vaere
tilfellet, «det store problemet, verden over, men Europa er et godt eksempel, er at 99% av
virksomhetene er sma og mellomstore virksomheter, som ikke har hatt penger til d investere i

store teknologiske losningery
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5 Drofting

For & kunne besvare var problemstilling vil vi i dette kapitelet se funnene fra intervjuene opp
mot teori. Vi har valgt & disponere vér drefting ut fra vare tre hovedtemaer som omhandler
talentledelse, KI og bruken av KI i talentledelse, hvor vi har sett pa muligheter, utfordringer

og modenhet i norske virksomheter.

5.1 Talentledelse

Begrepet talentledelse har fatt storre betydning for virksomheter de siste arene, og har blant
annet blitt anerkjent som et av de mest sentrale omradene innenfor ledelsesfeltet (Collings et
al., 2015). Flere kjente rapporter belyser viktigheten av & fokusere pa talentledelseTor a
opprettholde organisasjoners konkurranseevne (McKinsey.com, 2023). Til tross for dette er
forstaelsen for talentledelse, og innholdet i begrepet har blitt tolket veldig forskjellig hos
organisasjoner (Gallardo et al., 2013). Sett i lys av var forskning ser vi lignende tendenser i
vére respondenters svar rundt forstielsen for begrepet. Det er veldig stor sprik rundt
definisjon av talentledelses-begrepet, men samtidig sa nevner alle 6 respondentene at
talentledelse handler om & utvikle de ansatte. Det & utvikle de ansatte er en viktig del av
talentledelse, og likevel sé er det kun et av tre hovedelementer, noe som igjen bekrefter at
talentledelse som begrep mangler en klar og tydelig definisjon (Collings et al., 2009). Likevel
nevner flere av respondentene litt lenger inn i intervjuet og mer indirekte, at talentledelse ogsa
handler om omdemmebygging, ekstern rekruttering og ulike mater & beholde ansatte pd, blant

annet karrierestiger som samsvarer godt med teorien (Stahl et al., 2007).

To av respondentene nevner ogsa at ordet «talent» egentlig ikke herer hjemme i det norske
arbeidslivet, og at alle ansatte kan ansees som talenter. Som respondent 2 sier «det er viktig d
videreutvikle styrkene til de ansatte, og ikke ha fokus pd at alle ma veere gode pd alty og hun
tillegger «man ma heller sette sammen et team med spesifikke kompetanser, ogsd ma man
akseptere at den er darlig pa det, men kjempegod pa det, mens den andre er motsatt. Min
oppgave som leder blir dd fa de til d skjonne at det beste resultater er hvis de jobber
sammeny. Det kan sees i sammenheng mellom den utviklingen som har skjedd i det siste
arene i talentledelse, der man tidligere arbeidet mer «ekskluderende», og med utvalgte

grupper i organisasjonen som var talenter, og mot en mer inkluderende méte a se talentledelse

Side 48 av 75



pa. Der alle ansatte er talenter (Cappelli & Keller, 2014). Imidlertid forteller respondent 1 at
han har ansvar for et internt talentprogram. Talentprogrammet er delt inn i tre ulike nivier,
hvor nermeste leder rangerer hvilket niva medarbeiderne tilhorer. Samtidig bekrefter
respondent 1 at i organisasjonen han jobber sé er alle sett pa som talenter. Gitt denne
kompleksiteten sa kan respondents 1 oppsett rundt talentprogrammet sees pé en viktig
mekanisme for & kunne jobbe med alle tre hovedelementene i talentledelse samtidig. Fra at
narmeste leder jobbet med talentidentifisering (Jooss, Burbach & Ruél, 2019a; Tansley &
Tietze, 2013), og talentutvikling gjennom programmene og som igjen kan fore til
talentbevaring, som refererer til strategier og tiltak som organisasjoner implementerer for a

beholde og holde pa talentene de allerede har rekruttert (shrm.org, 2023).

Respondent 3 forteller at hans organisasjon tidligere har hatt faste talentprogrammer, men
ikke lenger. I tillegg nevner respondent 4 at han har ansvar for 60 ansatte, der hans
hovedfokus er a knytte talent mot riktig arbeidsoppgave, hvor de ikke et eget program som er
satt 1 system, men anvender egne verktoy for a sikre videreutvikling og oppfelgning.
McDonnell & Wiblen (2020) belyser i sin forskning at det hevdes at ansvaret for
talentuvikliing i ekende grad ligger hos den enkelte ansatte, og ikke gjennom store

talentprogrammer, og noe som kan sees i sammenheng med respondent 4 arbeidspraksis.

Mater organisasjoner jobber med & tiltrekke, utvikle og beholde talent pa, er helt avgjerende
for enhver organisasjonssuksess. Der bade den globale talentknappheten, i en tid med store
endringer og omveltninger pd arbeidsmarkedet, som pavirker hvordan ansatte og talenter ser
etter nye og endrede faktorer ved ansettelse eller bevaring spiller en viktig rolle
(McKinsey.com, 2023). Respondent 1 forteller at talentledelse er viktig, og sier «fordelen er
veldig stor, fordi det kan bidra til d lykkes med strategien vdr, i forhold til fremtidig
kompetansebehov og ferdigheter. Sa at vi ikke trenger d bare rekruttere kompetanse utenfra,
men at vi kan bygge talenter internt for a bekle nye rollery. Gitt de komplekse omgivelsene
for organisasjoner og dagens arbeidsmarked s& peker McKinsey pa det samme som
respondent 4, og at organisasjoner ma intensivere sine innsatser i talentledelse, bygge en sterk
bedriftskultur, utvikle en meningsfull og engasjerende arbeidsopplevelse, tilby attraktive

fordeler og kompensasjonspakker og karriereutviklingsmuligheter (Mckinsey.com, 2023).

Respondent 2 mener at virksomheter ikke har noe valg om a ikke arbeide strategisk med

talentledelse og sier «de som ikke har fokus pa talentledelse kommer til d tape». Der folger
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bade respondent 3, 4 og 6 opp med at organisasjoner ber arbeide med intern rekruttering og
kompetanseutvikling, bade sett i lys av omdemmebygging og for & beholde talenter, ogsa for
a sikre en stabil bemanning. Respondent 6 sier «jeg tror en viktig del av trivsel er utvikling for
medarbeiderne. Det d fole pad en faglig utvikling, og d beherske ting over tid tror jeg er med
pd a skape trivsel. Ogsd fra arbeidsgiversiden sd er det mer lonnsomt d utvikle de menneske
man har d enn d rekruttere nye». Dette er noe Iversen (2015) belyser i sin teori om at
rekruttering utgjor en av de storste utfordringene for bedrifter og krever betydelige ressurser.
En nyansettelse representerer vanligvis en betydelig investering for bedriften, bade

okonomisk og tidsmessig.

Flere av respondentene nevner flere utfordringer nar det kommer talentledelse. Respondent 2
forteller at dagens ledere, toppledere og styrer ikke er pakledd de utfordringene man ser
kommer. Hun forteller videre at «det er et kompetansegap pd lederniva med hensyn til hva
som faktisk trengs av ferdigheter», noe som man kan tenke seg er veldig kritisk i forhold til
det strategiske arbeidet med talentledelse. Samtidig nevner alle vére respondenter at arbeidet
med talentledelse ma eies av toppledelsen. Collings & Mellahi (2009) belyser ogsa
viktigheten av a jobbe strategisk med talentledelse og HR-praksiser for & mete utfordringene
knyttet til talentknapphet, noe toppledelsen mé vere en del av. Flere av vére respondenter
mener at en strategisk HR-funksjon er viktig. Respondent 3 uttrykker det «er sikkert HR som
skal drive talentledelse, men jeg opplever at HR er ganske hdplost utdatert». Collings &
Mellahi (2009) forklarer i sin forskning at mange talentledelsesprosesser ofte er sett pa som
HR-praksiser. Basert pa respondentenes svar kan man tenke seg at HR har en viktig rolle

sammen med toppledelsen for & etablere talentledelsesstrategier.

Respondent 1 forteller at han syns det er vanskelig & jobbe med talentledelse da han opplever
at det er manglende muligheter internt til talenter som vil raskt opp og frem, og tillegger «det
kan veere at vi miste talenter underveis pa grunn av det». Her nevner shrm.org (2023) flere
faktorer og ulike tiln@erminger en organisasjon kan investere i for & beholde talenter. Der blant
annet a tilby konkurransedyktige kompensasjons- og frynsegoder, gi muligheter for vekst og
utvikling, fremme en positiv arbeidskultur og engasjement blant ansatte, anerkjenne og
belonne hoy ytelse, tilby tiltak for balanse mellom arbeid og liv er mulige omrader i tillegg til

karrieremuligheter.
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5.2 Ki

KI er et sammensatt fagfelt som inkluderer omrader som datateknikk, logikk, matematikk,
psykologi og nevrovitenskap (snl.no, 2023). Vare respondenter kommer ogsa fra sammensatte
fagfelt og domener, og vi ser et skille i forstaelsen rundt KI, mellom de respondentene som
har direkte erfaring med Kl/og eller teknologi-bakgrunn og de som ikke har det. De som har
erfaring beskriver KI som et omrade innenfor matematikk, og respondent 2 sier «K/ er
matematikk anvendt pd store mengder data» og respondent 6 forklarer ogsé begrepet lignende
gjennom & si «som matematiker sd ville jeg ha sagt at KI er en samling av statistiske metoder
og algoritmery. De respondentene som ikke har direkte erfaring med KI sier for eksempel at

«KI innebcerer leering» og «en leerer av dataen som man har tilgang tily.

KI refererer til systemer som kan imitere menneskelig intelligens i utferelsen av spesifikke
oppgaver, for eksempel visuell innsikt, talegjenkjenning, anbefaling, kategorisering og
beslutningstaking (Huang og Rust, 2018). KI mangler en klar definisjon (Bjerkeng 2018), og
er noe som belyses i vére intervjuer. Ifelge Per Kristian Bjerkeng (2018, 17) i boken "Kunstig
Intelligens", er KI "evnen til & nd komplekse mal". Noe som kan sees pa i lik grad som vare
respondenter rundt lering, og Datatilsynets rapport (2018) definerer KI som "datasystemer

som kan leere av egne erfaringer og lose komplekse problemstillinger i ulike situasjoner".

KI har hatt en mer fremtreden de siste arene, innenfor talentledelse handler det om at man har
sett pa KI som en potensiell losning for & mete de utfordringene med a tiltrekke, utvikle og
beholde dyktige folk (Hill, 2021). Vare respondenter har litt ulikt syn pa hvilken rolle KI har i
dag, og hva den burde ha hatt. Respondent 2 sier «vi har jobbet med store datamengder i flere
dar .... neste nivd er d bruke matematikk og statistikk pa de dataene vi allerede har, pad de
arbeidsprosessene vi allerede har digitaliserty. Respondent 6 forteller ogsa at KI sin rolle er &
effektivisere og automatisere, og respondent 1 forteller samtidig at man ser pé ulike
forretningsprosesser som kan stettes av KI, for eksempel at man med hjelp av KI kunne «fore
maskiner med data, og da kan de fanges opp om pasienten har noen kollisjon i forhold til
medisiner». Respondent 5 sier overordnet at KI kan spille en stor rolle i dagens og
virksomheter, han forteller «dette kan veere den storste game-changern siden den industrielle

revolusjonen, og at dette er et omrade med et potensiale pa linje med atombomber.
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5.3 Bruk av Kl i talentledelse

5.3.1 Anvendelsesmuligheter av Kl i talentledelse

En gkende belge av Kl-verktoy innenfor talentledelse har tiltrukket seg betydelig
oppmerksomhet fra bade veletablerte selskaper og start-ups de siste drene (Bailie & Butler,
2018). Samtidig s& har man sett pd KI-verktoy som en mulig lesning for ulike prosesser i
talentledelse. Tradisjonelle tilneerminger for a tiltrekke, utvikle og beholde talentfulle
arbeidere synes ikke & veare tilstrekkelige i mote med dagens utfordringer. Den store
resignasjonen og nyere trender som "quiet quitting" har bidratt til gkte vanskeligheter for

organisasjoner & beholde medarbeidere (Hill, 2021).

Vare respondenter gir veldig ulike svar nar det kommer til anvendelsesmulighetene av KI i
talentledelse. De fleste respondentene nevner rekruttering som et omrade med mye potensiale
for 4 ta 1 bruk KI. Respondent 4 sier «hvis du sitter med hundre sokere i en
rekrutteringsprosess, og at man for eksempel kan sortere pd ulike kompetanser, erfaring osv.»
der kan KI hjelpe. Respondent 6 understetter dette og sier «jeg tenker forst og fremst pd
rekruttering, og at det er der den storste besparelsen kan gjores». Rekruttering er en
krevende prosess, og Mathew et al. (2021a) forklarer at applikasjoner med KI kan anvendes
til & automatisere rutineoppgaver innen rekruttering, for eksempel stillingsannonsering og
CV-screening, noe som bade stemmer med mulighetene til respondent 1 og respondent 4.
Videre forteller Mathew et al. (2021a) i sin forskning at muligheten for & benytte chatbots
innenfor rekruttering er stor, og spiller en viktig rolle i screening av potensielle kandidater og
gjennomforing av de forste intervjuene. Robotiske systemer som Vera og Sophia bruker

talegjenkjenning og naturlig sprakbehandling for & automatisere rekrutteringsprosedyrer.

Man ser ogsé en endring av arbeidssekeres adferd, og studier viser at kandidater i ekende grad
seker jobber online via teknologiske plattformer som sosiale medier, bedriftsnettsteder,
mobile applikasjoner og chatbot-talentassistenter (van Esch et al., 2021), noe som kan stettes
av KI. Plattformen Pymetrics KI er et kandidatvurderingsverktey som maéler faktisk
demonstrasjon av ferdigheter og reduserer bias i1 evalueringen. Plattformen omdirigerer ogsé
"sglvmedaljist" kandidater til andre passende jobbmuligheter og sparer rekrutterer tid ved
automatisk & engasjere lovende sgkere pa nytt (eightfold.ai, 2023). Ingen av vére respondenter

utdyper mer inngéende hvilke omrader innenfor rekruttering som har muligheter for & bruken
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av KI, uten mer pé et overordnet nivd. Samtidig sé ser vi til teori og tidligere forskning at det
belyses veldig mye konkrete og praktiske delprosesser som kan understottes av KI, og Torres
& Mejia (2017) forklarer at KI-algoritmer kan forbedre identifiseringen av jobbkandidater,
det vil si hvem som er mest interessert og egnet for jobben, og gi bedre kommunikasjon av
jobbapningen. I tillegg muliggjorde KI-algoritmer en identifisering av passende kandidater for
ledige stillinger og eliminerte kognitive skjevheter av rase, kjonn og seksuell legning som kan
forstyrre menneskelig demmekraft i rekrutteringsaktiviteter (Abdeldayem og Aldulaimi,
2020). Redusering av «bias» eller «magefolelse» var ikke noe som vare respondenter nevnte

som mulighet for KI.

Respondent 5 og 6 trekker ogsa frem omradet leering og utvikling, det & tilby arbeidstakere
kontinuerlige muligheter for leering og utvikling er en viktig del av talentledelse (Paul, 2014).
Paul (2014) forteller at det finnes store muligheter for organisasjoner for & benytte seg av KI-
teknologi som maskinlaering og e-leeringsprogramvare for a tilby opplaring til ansatte nar
som helst og hvor som helst. Respondent 5 sier «KI kan gjore leering og utvikling tilgjengelig
for mange flere, og kunne fa bedre tilgang til tilpasset lcering, dermed kan man faktisk heve
flere i organisasjonen til et nytt niva». Dette omradet belyses ogsa i teorien, der KI kan gi
sanntidslesninger for & handtere lering og utviklingsmuligheter for ansatte. For eksempel gir
EdApp, et Kl-basert laeringssystem, personlige leeringsanbefalinger basert pa ytelses- og
engasjementsanalyse til ansatte. Dette systemet lar ogsa talentledere opprette
mikroleringsinnhold pa noen fa minutter, spore leeringsprosessen og revidere innhold basert

pa analytiske innsikter (eightfold.ai, 2023).

Litteraturen understreker at KI stotter opplaering og utvikling av ansatte mer effektivt. En
viktig faktor er at KI-systemer kan lagre elektroniske CV for hver ndvarende ansatt, noe som
gir organisasjonen en oversikt over ferdigheter og kompetanse (Karatop et al., 2015; Sitzmann
& Weinhardt, 2019). Dette er noe som respondent 6 ogsd mener. Han sier at man muligens
kan anvende KI i talentutvikling og «man kunne ha lagt inn en kartlegging av talent, og sd
kunne KI spyttet ut et forslag til hvordan man kunne utvikle de talentet». Respondent 1
forklarer ogsa at «det kan hende at KI kan hjelpe medarbeidere med a prosessere (...) og gi
medarbeider A, B, C alternativ for utviklingstiltak og aktiviteter». Videre nevnte tre av vare
respondenter muligheter rundt forenkling og tidsbesparelse ved bruk av KI i talentledelse.
Respondent 4 sier «at man far hjelp til det letteste, det mest tidkrevende, og sa kan man

fokusere pa de viktigste tingene selv. Ved handtering av mye data der det skjer, og er blant de
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letteste omrddeney. Dette belyses ogsé i1 studien gjort av Guenole & Feinzig (2019), som fant

store kostnadsbesparelser hos IBM ved bruk av KI i talentledelse.

Mer overordnet nevner respondent 4 at han tror at man kan anvende KI til hjelp for &
grovsortere litt i data, og at KI kan stette opp under de mer «letteste» oppgavene, de mest
tidkrevende og som han sier «sd kan man fokusere pd de viktigste tingene selvy. Det er noe
som Abdeldayem og Aldulaimi, (2020) ogsé belyser i sin forskning. Med hjelp av KI okte
effektiviteten i rekrutteringsprosessen. Respondent 6 belyser ogsa dette med effektivitet
gjennom at si «ofte er det én rekrutterende leder, og det kan veere hundre sokere, ogsd er det

noen absolutte krav, og det kan kanskje filtreres. Det hadde veert til stor hjelp».

5.3.2 Utfordringer ved bruk av Kl i talentledelse

Til tross for de potensielle fordelene med KI innen talentledelse, er det risikoer som ma tas i
betraktning. Vére respondenter forteller blant annet om utfordringer innenfor GDPR, etikk,
menneske-maskin-interaksjon, mangel pa menneskelig skjonn, diskriminering og
rettferdighet. Chamorro-Premuzic et al. (2019) nevner i sin studie at KI-baserte systemer kan
oppfere seg diskriminerende og skjevt, og at spesielt beslutningstakere ber sikre at KI-
systemer fungerer pd en méte som minimerer risikoen for a opprettholde skjevhet og
diskriminerende praksis. Bade respondent 3, 5 og 6 trekker frem aspektene ved
diskriminering, kjonn og rettferdighet som utfordringer. Respondent 5 sier «det er apenbart
noen utfordringer knyttet til diskriminering og rettferdighet (...) det finnes jo en del eksempler
pd det ogsd innenfor rekrutteringy. Dette blir ogsé synliggjort i teorien, der det beskrives at
kvaliteten pé resultatet av en algoritme, blir ikke bedre enn kvaliteten til grunnlaget, “shit in -
shit out” (Knowut.no, 2023), noe som fremkom i Amazons sin KI-modell for rekruttering
(Bort, 2019). P4 den andre siden sa belyses det i teorien ogsa betydningen av & anvende
domenekomunnskap i KI-prosjekter, for & redusere skjevhet og diskriminerende adferd
(Charlwood & Guenole, 2020). Det blir ogsé nevnt nar respondent 2 forteller at arbeidet med
KlI-prosjekter ber eies av, og vere plassert i forretningsomradet. Hun sier «(...) sd vil jeg sagt
at det ber ligge hos den som eier forretningsansvaret, og det har jeg ikke engang plassert i
teknologidomenet. Respondent 6 forteller ogsa om utfordringer koblet direkte til rekruttering
og sier «for jobbsokerne er det viktigste a «komme inn dora», og da a evt. bli matt av en robot
som ikke nodvendigvis kan se mennesket som et annet menneske kan, sd er ikke det bra tror

jeg. Man ma torre i noen tilfeller a kunne satse pa noen som ikke kanskje er den beste pd
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papiret, men d se mennesket, se potensialet. Men det d bli sett av et annet menneske er nok
viktig for oss som jobbsokery. Respondent 3 understotter dette og tror at «det skal mye til for
man klarer d utvikle dette menneskelige skjonnet, og skjonnet som gjor at man av og til velger
d gjore noe unntak fordi det er best for virksomheten, best for timingen, best for kjemien. Det
som du ikke kan digitalisere». Derfor kan det vere enda viktigere & involvere
domeneeksperter for & redusere mange av de store utfordringene rundt skjenn, skjevhet og

diskriminering (Charlwood & Guenole, 2020).

Videre forteller respondent 2 sin opplevelse av utfordringene rundt maskin-menneske-
interaksjonen. Hun forteller om Roboten Sofia og sier «en stor utfordring blir a forstd hvorfor
maskiner ikke er mennesker (...) som da i 2018 som var ganske unikt, det var evnen til d
gjenskape mimikk. Altsd, jeg gjentar, gjenskape mimikk. For de hadde da laget et ansikt, og
Jjeg tror det var 36 vaiere, som da bdde kunne tolke ansiktsuttrykket den sd, og sa gjenskape
mimikken. For da er vi tilbake til psykologi. Hva er det som skjer i en god relasjonsbygging?”’
Hun sier videre «du har dette som handler om d speile. Og det er akkurat det de hadde gjort
da. De hadde laget en maskin som kunne speile et menneske for a bygge den relasjonen (...)
Sd vi md forsta at den framtidens kunnskap eller ferdighet som handler om d forsta hva er
menneskelig, og hva er maskin, hvor er interaksjonen, hva skjer med et menneske som
interagerer med en maskin som framstdar som menneskelig, men er ikke det (...) Dette er ikke
science fiction, dette er reelt. Det er ikke sann at robotene kommer, med maskingeveer og
overtar verden og utsletter menneskene, det er ikke det som skjer. Det som skjer er at
maskinene sniker seg innpd, sd har de menneskelige, tilsynelatende menneskelige egenskaper,
og sd klarer ikke vi mennesker d skille mellom hva er en innlcert ferdighet, og hva er det
faktisk menneskelige. Det landskapet der, det krever at man forstdr bade menneske og maskin

veldig godt, og hvis du bare forstar mennesket sa blir du lurty.

Teorien nevner veldig lite om dette omradet, men belyser samtidig at det kan vere store
utfordringer knyttet til implementering generelt ved bruk av KI i talentledelse, og at det
omradet er en flaskehals i KI-forskningen (Connelly et al., 2020). Brougham og Haar (2020)
nevner i sin forskning at det er avgjerende for 4 tilby opplering for a bidra til & redusere
ansattes negative folelser overfor nye teknologiske tilpasninger. Opplaring kan ogsa hjelpe
ansatte i organisasjoner med 4 lere rutiner, memorere relevant informasjon og forsta hvordan

man bruker KI-systemer (Wirtz, 2019). Sett i lys av det respondent 2 nevnte overfor, kan man

Side 55 av 75



tenke seg at opplaering vil vare et viktig hovedansvar for virksomheter fremover, ved bruk av

K1 i talentledelse.

En annen utfordring, eller kanskje noe som ogsa kan sees pa som en mulighet, er arbeidet med
den nye KlI-reguleringen hos europakommisjonen. Europakommisjonen jobber med a bygge
videre pé beskyttelsen av arbeidstakere som tilbys av den generelle personvernforordningen
(GDPR) gjennom ny regulering for KI, hvor et utkast ble publisert i april 2021. Reguleringen
antyder at bruk av KI for ansettelse, forfremmelser, lonnsbeslutninger og for styring og
kontroll av arbeidstakere er "heyrisiko" og krever betydelige sikkerhetstiltak for & kunne
bruke KI til disse formdlene (digdir.no, 2023). Respondent 2 trekker frem denne reguleringen
1 intervjuet og sier «Og apropos hvorfor det ikke storre grad av adopsjon av Al innenfor HR-
miljoet, det kommer i hvert fall ikke til a bli det nd med den nye Al-lovgivningen, her belyser
respondent 2 kunnskap og kompetanse som mulige utfordringer til bruken av KI i
talentledelse. Respondent 6 mener ogsa at lovgivningen er hemmende, og sier «X har veldig
mye data, men Vi far bare lov til a bruke den dataen til hensikten for hvorfor den er samlet
inn. Og ofte sd er styrken i data d knytte data pd tvers av kilder, og det far ikke vi lov til, pd
grunn av hensikten (...) Og det er spesielt privatlivet som star i sentrum, og det er viktig at
personvernet er ivaretatt, men sd sier staten at vi skal bruke KI, men sa sier loven at vi ikke
kan det. Imidlertid beskriver Adams-Prassl (2019) at det vil vare behov for nye lover for &
héndtere utfordringene som KI bringer med seg, uansett hvor i verden vi befinner oss, hvis vi
onsker & unngé "darlig KI" innen talentledelses-feltet. Ut fra KI-fagets etiske verdier og
trusselen mot disse verdiene fra arbeidsgivere som bruker KI uten skrupler, ber HR-
profesjonsorganisasjoner logisk sett arbeide for en slik regulering, og se regulering og
lovgivning som en positiv ting. P4 den andre siden sd nevner respondent 2 at den nye
lovgivningen kommer skremme HR-ledere og utdyper “for de HR-lederne som sitter pd dette
i dag og som egentlig ikke forstar Al, de kommer til d bli veldig skremt nar de ser at all bruk
av Al innenfor deres domene faller som high risk og far 6% eller 30 millioner euro som straff
hvis de driter seg ut. Det er 50% hoyere enn dagens GDPR. Og de kan ikke bare outsource
det til compliance-officer fordi da gir de bort jobben sin. Fordi det er sd integrert med
forretningsmodellen. Sa det kommer til d bremse mange av ren frykt, og sa kommer det til d

dpne for muligheter for de som skjonner hvordan de skal navigerey.

Respondent 3 ser potensielle mangler hos KI som kan vaere hemmende for a ta det i bruk,

«jeg tror det skal mye til for man klarer a utvikle dette menneskelige skjonnet, og skjonnet
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som gjor at man av og til velger a gjore noe unntak fordi det er best for virksomheten, best for
timingen, best for kjemien. Det som ikke du kan digitalisere». Respondent 4 tror en grunn til
at man ikke tar det i bruk kan vaere mangelen pa gode juss-caser innenfor feltet. Noe som kan
belyse respondent 4 sitt utsagn er fremdriver og tverrfaglig samarbeid fra HR-funksjonen.
Dundon & Rafferty (2018) beskriver i sin studie at det er viktig & fi en tverrfaglig
samarbeidsarena for HR-praksiser ved bruk av KI i talentledelse. De nevner for eksempel ved
a anerkjenne uavhengige arbeiderrepresentasjon gjennom fagforeninger, slik at arbeidstakere
har tilgang til motvektene maktfaktorer som kan beskytte arbeidstakere, og gi arbeidstakere
makt mot de store teknologimilliarderene og belyser "ndr arbeidstakere har makt, skaper det
et lag av kontroll og balanse mot teknologimilliardcerene hvis impulsstyrte beslutninger i

okende grad pavirker hele verden", at HR burde veare en padriver her (Gebru, 2021).

Vare respondenter nevner ogsa utfordringer ved selveste leder-og HR funksjonen i seg selv.
Respondent 1 forteller at hans personlige perspektiv og erfaring er at man er for operativ, og
at man vier for lite tid til 4 lofte blikket og veere mer innovativ. Respondent 2 mener det
bunner i manglende kunnskap. For & overvinne de teknologiske hindringene pa arbeidsplassen
og 1 ulike funksjoner, nevner Bititci et al. (2016) organisasjonskultur som en ngdvendig
medbringer for vellykket langsiktig implementering av automatiseringsteknologier. Tambe et
al. (2019) hevder ogsé at praktiker innen organisasjonsendring mi ta hensyn til
endringsperspektiver som kreves for & gjennomfere teknologiinnovasjon i organisasjoner.
Brougham og Haar (2020) belyser i en undersgkelse hvordan man kan redusere frykten blant
ansatte knyttet til implementering av KI i HR-funksjoner. Med tanke pa respondent 1 sin
mening rundt at talentleder er for operative, og respondent 2 utsagn om manglende kunnskap,
viser teorien at man ma tenke mer helhetlig og sterre for & kunne arbeide med gode
implementeringer av KI i talentledelse (Bititci et al., 2016; Tambe et al., 2019; Brougham og
Haar, 2020). Gitt den konteksten belyser Respondent 2 at hun definitivt tror at det kan vaere
tilfellet, frykten for sterre organisasjonsendringer, og legger til «ikke pa toppledernivd, men

lenger ned i hierarkiety.

Modenhet rundt bruken av KI i talentledelse har ogsa blitt anerkjent som en stor utfordring.
Det er enighet blant respondentene om opplevelsen av modenheten rundt KL i talentledelse er
lav. Respondent 6 uttrykker «ikke moden i det hele tatt. Jeg tror sanne modeller som chat gpt,
eller vart tilfelle X gpt hadde veert lonnsomt, men jeg tror kunnskapen er for lav rett og slett

(...) Og jeg tenker at det hadde veert en stor besparelse d for eksempel ha en X gpt, for
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eksempel pd HR, hvor den kunne svart pa sporsmdl fra ansatte slik at personalledere ikke
hadde trengt a bruke sd mye tid pa det, men det er kunnskapen jeg tror mangler, og bremser
ned vdr organisasjon, og at man ikke har kunnskap om hvordan det fungerery. Respondent 2
stotter dette, og sier «noen bransjer er langt fremme. Andre bransjer henger langt bak. Eller
noen fagdisipliner er veldig langt fremme, og andre fagdisipliner er langt bak. Sa det er stor
spredning, i HR- og rekrutteringsomraddet ligger det nok ganske langt bak». Respondent 5 sier
«den tror jeg md veere forferdelig lav, eller jeg antar det. (...) HR generelt sett fremstdr, og
det er basert pa alle de undersokelsene jeg har gjort, som ganske passiv i egen utvikling. De
tar ingen initiativ. Det er i stor grad d vente pd at systemet kommer som bruker d kjopes som
hyllevare. For eksempel innenfor bruk av analyser innenfor HR, sdnn generelt sett sd har KI
en bredere anvendelsesomrdde enn for eksempel HR-analytics. Det er en veldig liten utvikling
i hvordan selskaper jobber med analyser innenfor HR de siste 10 darene. Alle sitter og venter
pd at dataen var skal bli ryddig og fin, og at vi skal kunne fa analysene fra et verktoy som
SAP. HR har en liten egendrive og setter sin tillit til at alle tekniske ting skal komme pa mdte
servert pd et fat. HR har sikkert gjort veldig lite innen KI. Det md veere servert med lav risiko.
Pa en mdte som et solvfat for at HR skal ta ting i bruk. Her kan man pé den andre siden tenke
seg at den nye lovreguleringen som kommer innenfor bruk av KI til ansettelse, forfremmelser,
lonnsbeslutninger og for styring og kontroll av arbeidstakere er "heyrisiko" og krever
betydelige sikkerhetstiltak (digdir.no, 2023), vil fore til en sterre hemmer for HR-funksjonen

for & implementere KI.

Respondent 2 trekker ogsé frem en av flere mulige til at KI i lav grad benyttes i talentledelse
kan veare «det store problemet, verden over, men Europa er et godt eksempel, er at 99% av
virksomhetene er sma og mellomstore virksomheter, som ikke har hatt penger til d investere i
store teknologiske losningery. Samtidig s skriver Guenole & Feinzig (2019) i en rapport om
IBMs Kl-reise innenfor flere av talentledelsesomradene. IBM rapportere at i lapet av ett ar

oversteg virksomheten kostnadsbesparelsene som folge av implementeringen av KI.
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6 Avslutning

Hensikten med denne oppgaven var a skape et bedre innblikk og forstaelse av et omrade
innen HR, talentledelse, og hvilke muligheter som finnes dersom man tar i bruk KI, og hvilke
utfordringer som folger med. Formélet med undersekelsen er & besvare problemstillingen vér:
“Utforsking av kunstig intelligens i talentledelse: en undersokelse av mulighetene,
utfordringene, og modenheten i norske organisasjoner”. Vi har tatt utgangspunkt i 3
underliggende faktorer som har fulgt gjennom hele oppgaven; talentledelse, KI og bruk av KI

i talentledelse. Disse faktorene kombinert er med & belyse problemstillingen vér.

For & kunne svare pa problemstillingen var har vi undersgkt fenomenet gjennom en kvalitativ
studie, med dybdeintervjuer som metode, og vi har tatt et dypdykk i forskning og faglitteratur.
Vare respondenter bestar av seks kunnskapsrike og faglige ressurser innen sitt felt, og har

bidratt til var oppgave med sin innsikt fra det norske arbeidslivet.

I dagens globale arbeidsmarked er det en betydelig mismatch mellom tilbud og ettersporsel,
samtidig som stadig flere frivillig forlater jobbene sine. Dette skaper alvorlige utfordringer for
organisasjoner som sliter med & beholde sitt talent. For & opprettholde konkurransekraften ma
organisasjoner tenke innovativt og annerledes. Dette dpner opp for nye utviklingsomrader
innen TL. Vér undersokelse indikerer at KI kan vere en verdifull ressurs for organisasjoner i
mote med disse store utfordringene, og har potensial til & transformere de tradisjonelle

tilnermingene til TL.

Det er mange mulighetsrom for bruk av KI innen TL. Vare forskning viser at forskjellige KI-
verktoy kan hjelpe ledere med & tiltrekke, utvikle og beholde talenter pa en mer effektiv mate.
KI kan bidra til & stremlinjeforme mindre delprosesser og har mulighet for & automatisere
store deler av TL-prosesser. KI kan bidra til & raskere identifisere av hoykvalifiserte
jobbkandidater, mer effektiv utvikling av ansatte, utvikling av hele talentmassen, og okt
medarbeiderengasjement. Dette frigjor verdifull tid som kan brukes pd mer meningsfulle
oppgaver. Videre kan KI statte organisasjoner i & redusere menneskelig skjonn og eliminere

kognitive fordommer. Organisasjoner kan dra nytte av KI-verktey for & vere til stede pa flere
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plattformtjenester samtidig, slik at de bedre kan tilpasse seg de stadige endringene i

arbeidssokernes atferd.

For at KI skal kunne hjelpe organisasjoner med & tenke nytt innen TL og hindtere de store
endringene i1 arbeidsmarkedet, er det viktig & vaere oppmerksom pa de utfordringene som er
knyttet til fenomenet. Et tydelig funn er at etiske og juridiske utfordringer preger bruken av
KIi TL. Var forskning belyser konkrete arbeidspraksiser der bruken av KI har fort til
diskriminering av ulike samfunnsgrupper, og at teknologien ofte mangler menneskelig
skjonn. Det understrekes ogsa viktigheten av a plassere KI-prosjekter innenfor det
forretningsmessige domenet, samtidig som det papekes at det er en lav kompetanse- og
kunnskapsbase om bruk av KI i TL i slike domener. Modenheten til norske organisasjoner
innen dette omradet oppleves generelt som lav, og det mangler ogsa gode forretningsmessige
casestudier som tar opp juridiske spersmal. Bruken av KI i TL oppleves som skremmende,
spesielt med tanke pa den nye Kl-reguleringen fra Europakommisjonen som identifiserer
dette feltet som heyrisiko. Var forskning fremhever ogsé viktigheten av a sikre en god
implementering av KI, der samspillet mellom menneske og maskin blir en betydelig

opplaeringsaktivitet for arbeidsgivere i deres tilnaerming til talenter.

Gjennom denne oppgaven har vi bidratt til & gke innsikten og forstaelsen rundt KI i TL, og vi
héper at vare funn og anbefalinger kan vare til nytte for organisasjoner som ensker a ta i bruk

KI pa en ansvarlig og effektiv mate for 4 mete utfordringene i dagens arbeidsmarked.

6.1 Videre forskning

I en verden drevet av stadig fremskritt innen K1, er talentledelse blitt en arena der innovasjon
og potensial megter muligheter og utfordringer. Utforskingen av Kl-baserte lgsninger i
talentledelse har apnet opp et fascinerende landskap med ubegrensede muligheter. Denne
masteroppgaven har dykket ned i denne dynamiske verdenen og kastet lys over viktige

aspekter og potensielle veier for videre forskning.

Vi identifisert flere spennende omrader som kan utforskes videre. For det forste er utviklingen
av avanserte KI-modeller et sentralt fokus. A oppna mer presise prognoser, bedre evaluering
og smartere beslutninger knyttet til talentidentifisering, utvikling og opprettholdelse er

avgjerende for & forbedre talentledelsesprosessene.

Side 60 av 75



Et annet viktig omrade som kan utforskes videre, er modelleringen av individuelle forskjeller.
Talentledelse handler om & hédndtere mangfoldet og unikheten til enkeltpersoner. Ved a
inkludere personlighetsdata, atferdsanalyse og kontekstuelle faktorer i KI-modeller kan man

tilpasse talentledelsen bedre og oppna mer skreddersydde tilneerminger.

Etiske og rettferdighetsmessige spersmal knyttet til KI-basert talentledelse utgjer en annen
viktig dimensjon. Det er essensielt & sikre at KI-modellene ikke favoriserer visse grupper eller
forsterker ulikheter i ansettelsesprosesser. Forskning pa dette omradet kan bidra til & utvikle
interne retningslinjer og standarder hos organisasjoner som sikrer etisk og rettferdig bruk av
KI i talentledelse, og gjennomsiktige sorte bokser. Implementeringen av KI-lgsninger i
talentledelsespraksis, og menneske-maskin-interaksjonen er ogsa et omrade som krever
ytterligere utforskning. Barrierer, suksessfaktorer og brukervennlighet av KI-verktoy i

organisasjoner er avgjerende for a realisere potensialet i denne teknologien.

Til slutt ber vi ikke glemme de langsiktige effektene av KI i talentledelse. Hvordan pavirker
bruk av KI karriereutvikling, motivasjon og jobbtilfredshet hos enkeltpersoner? Hvordan
bidrar implementeringen av KI til produktivitet, innovasjon og konkurranseevne for
organisasjoner? Forskning pa disse omradene vil gi innsikt i de varige virkningene av KI i
talentledelse. I kombinasjon gir disse forskningssporene et kart over et spennende terreng for

videre utforskning.

6.2 Styrker og svakheter ved egen oppgave

I siste del av oppgaven presenterer vi ulike faktorer som kan ha pavirket vér gjennomfering
av undersgkelsen. Vi gnsker 4 belyse styrker og svakheter ved var oppgave. Som studenter
har vi lite erfaring nar det gjelder undersekelser pé storrelse med en masteroppgave, noe som
kan ha pavirket prosessen var. Vi gnsker & trekke frem oppgavens styrker: teoridelen og
bredden pé vare respondenter, og oppgavens svakheter: sprak, datainnsamling, intervjuguide,

gjennomforing av intervju og antall respondenter.

Litteratur og forskning
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Vi har viet mye tid til teoridelen av oppgaven. Vi har sekt mye etter litteratur og forskning pa
temaene for oppgaven. Vi har en stor bredde i teoridelen, noe som gjenspeiles i var

referanseliste.

Bredden pd vdre respondenter
Til tross for relativt fa respondenter har vi en god bredde pa vare respondenter, alle har
kjennskap til talentledelse og/eller KI. Respondentene vi har intervjuet har relevant erfaring

og bakgrunn, og representerer ulike stillinger og virksomheter.

Sprak

Hoveddelen av litteratur og forskning som vi fant pd temaene for oppgaven er skrevet pa
engelsk. Deretter har vi oversatt alt til svensk og norsk, og sé har alt blitt gjort om til norsk.
Ved oversettelse fra engelsk kan det vere at vi har oversatt noe feil, eller mistolket noe. Det
norske spraket mangler ogsa gode termer for engelske ord og uttrykk, som har fert til at vi har

provd & direkte oversette eller brukt det engelske ordet/termen.

Datainnsamling/litteraturutvalg

Som nevnt tidligere er det ikke mye litteratur og forskning fra Norge, men fra USA er det mye
pa é finne pd temaene talentledelse, KI og bruk av KI i talentledelse. Dette kan vare en
svakhet for oppgaven med tanke pé overforingsverdi til det norske arbeidslivet. KI er et
omrade som stadig er i utvikling, og det dukker opp nye forskning og litteratur pa temaet ofte,
det kan derfor vare at det relevant litteratur og forskning vi ikke har klart & fange opp. Noe av
teorien innenfor “muligheter med & ta i bruk KI i talentledelse” hvor vi presenterer ulike
losninger, er hentet direkte fra systemleveranderene, noe som vil si at det er subjektivt og med

baktanke om salg.

Intervjuguide

Vi har underveis i intervjuprosessen avdekket noen svakheter med malen vér. Vi
gjiennomforte som nevnt tidligere, et testintervju. Testintervjuet avdekket noen mangler, men
vi klarte ikke & avdekke alle svakhetene. Vi opplevde under flere av intervjuene at vi fikk svar
pa andre spersmal enn det vi stilte, og at det ble naturlig for respondenten & trekke inn andre
ting/temaer enn det vi spurte om, vi var heller ikke spesielt gode pé a fore respondenten

tilbake til riktig spersmal nar dette skjedde.
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Gjennomforing av intervju

Pa fem av seks intervjuer var vi kun en forsker til stede, dette kan ha péavirket kvaliteten og
dynamikken pa intervjuet. Tanken var at begge skulle delta pé alle intervjuene, men dette lot
seg ikke gjore pd grunn av jobb og tid, da malet var 4 fa gjennomfert alle intervjuene for
pasken. En mulig konsekvens av dette kan ha vert at vi ikke har stilt relevante
oppfelgingsspersmal, og pa et par av intervjuene ble det knapt med tid mot slutten av

intervjuet da ingen aktivt fulgte med pa tiden.

I var sammenfatning av funnene sé vi ogsa at vi ikke har stilt alle spersmalene fra
intervjuguiden til alle respondentene, det vil si at det er enkelte spersmal hvor vi ikke har svar

fra alle seks.

Antall informanter

Som presentert var det vanskelig & finne respondenter til oppgaven. Vi fikk totalt seks
respondenter, som ifelge teorien kan vare litt, den tilsier at man ber ha syv til ti stykker. Det
er mulig vare funn hadde blitt annerledes med flere respondenter, men som nevnt, opplevde vi

at respondentene vares representerte en viss bredde slik at vi fikk ulike nyanser og innsikt.
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Vedlegg 1

Intervjuguide

Introduksjon og rammesetting

Takk for at du tar deg tid til & bidra til var masteroppgave. Det betyr mye for oss at du som en
relevant representant fra naeringslivet tar deg tid til & vaere en av vére respondenter. Og det
bidrar til gkt kvalitet pd var studie og oppgaven.

Vier og . Min rolle er & gjennomfere selve intervjuet, og sin
oppgave vil vere & passe pa tiden, ta notater, observere og stille oppfelgingsspersmél der det
er naturlig.

Vi har satt av 60 minutter til intervjuet. Underveis kan det hende at jeg som intervjuer eller

avbryter for 4 ga videre iht. tidsaspektet. Det kan ogsé hende at vi avbryter dersom
vi trenger ytterligere forklaring eller bekreftelse pa det som har blitt sagt. Ellers vil vi
informere om at du nar som helst kan avbryte intervjuet, eller velge & ikke svare pa spersmal
som stilles. Dersom du er usikker pa spersmélet som stilles, ensker vi at du kontrollerer at du
har forstétt spersmaélet.

Til info vil alle respondenter og organisasjoner/bedrifter anonymiseres i oppgaven.

Hensikten med intervjuet

Hensikten med intervjuet er & ha en dpen samtale om talentledelse og kunstig intelligens. Vi
onsker a kartlegge hvordan ulike typer av kunstig intelligens kan benyttes i talentledelse, og
se dette opp mot hva teori sier om temaet.

Vi starter med noen generelle innledningsspersmal for vi gar over til tre overordnede temaer:
(1) Talentledelse
(2) Kunstig intelligens
(3) Hvordan kunstig intelligens kan brukes i talentledelse

Samtykke

Vi sper om det er ok at samtalen blir tatt opp, slik at vi kan transkribere og analysere
intervjuet i etterkant. Vi informerer om at lydopptaket blir slettet nir oppgaven er levert
1.juni. Deretter gér vi gjennom samtykkeskjemaet.
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Spersmal:

Innledende spersmél

Kan du fortelle kort om din bakgrunn, stillingen du har i dag, og hvilken bransje du jobber i?

Talentledelse:

Hvordan vil du beskrive begrepet talent?
Hvordan vil du beskrive begrepet talentledelse?
Hvilken kjennskap/erfaring har du til/med talentledelse (tiltrekke, utvikle og

beholde).

Hva syns du det er viktig & fokusere pd nir man jobber med talentledelse?
Hvilke fordeler vil en organisasjon kunne fa ved a jobbe med talentledelse?
Hvilke utfordringer ser du knyttet til talentledelse

Hvem ber eie talentledelse-omridet i organisasjonen?

Hvilke organisasjoner/avdelinger tenker du ber implementere talentledelse?

Kunstig intelligens:

Hvordan ville du beskrive begrepet kunstig intelligens?

Hvilken rolle mener du kunstig intelligens har i dag i virksomheter? Utdyp gjerne
svaret

Fortell meg hvilken kjennskap du har til kunstig intelligens?

Det finnes mange ulike typer kunstig intelligens, er det en type du har mer kjennskap
til enn andre, hvis ja, fortell?

Hvordan opplever du at kjennskapen/interessen til Kunstig intelligens har utviklet seg
i lopet av de siste arene?

Hvordan opplever du at bruken av kunstig intelligens har utviklet seg i lopet av de
siste arene?

Der du jobber, eller har jobbet, hvor i organisasjonen er kunnskapen og kompetansen
rundt kunstig intelligens organisert, hvorfor tror du plasseringen var/er slik?

Nar det kommer til kunstig intelligens generelt i virksomheter (ulike bransjer) hvordan
opplever du at virksomheter frem til i dag har jobbet med det?

Er det noen bransjer du mener er langt frem innenfor denne tematikken?

Hvorfor tror du det er tilfellet? (Bransjer med store mengder data)

Hva hemmer organisasjoner til 4 utnytte potensialet som kunstig intelligens kan tilfore
virksomheter?

Hvordan kunstig intelligens kan brukes i talentledelse:

Hvordan tenker du at kunstig intelligens kan brukes innen talentledelse?

Hvis du ser til din virksombhet, eller generelt i Norge, hvor moden tror du HR-
avdelinger/ledere er for & investere i kunstig intelligens innenfor talentledelse?
Hvilken verdiskaping tenker du kunstig intelligens kan innenfor
talentledelsesprosesser (tiltrekke, utvikle og beholde).

Hvordan tror du at bruken av kunstig intelligens bidrar til & gjere HR/Talentledelse
mer datadrevet?

Er det noen spesifikk prosess innenfor talentledelse hvor du tror det er bedre egnet
med kunstig intelligens?
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e Er det noen utfordringer knyttet til kunstig intelligens du kan trekke frem?

Side 73 av 75



Vedlegg 2
Samtykkeskjema

Bakgrunn og formél med prosjektet
Hensikten med intervjuet er & ha en dpen samtale om talentledelse og kunstig intelligens, og bruk av
KI i talentledelse. Vi gnsker a se pa hvilke muligheter og utfordringer knyttet til temaet, og

modenheten 1 norske virksombheter.

Lydopptak
Vi gnsker a ta opp intervjuet med taleopptak, primert for & gjere jobben med transkribering mer
effektiv. Lydopptaket slettes etter at oppgaven er levert 01.06.2023, og det skal ikke brukes igjen eller

til andre formal.
Personopplysninger

Informasjonen fra lydopptaket blir anonymisert i oppgaven. Det vil ikke finnes personopplysninger

som kan spores tilbake til deg.

Kryss av om du godkjenner folgende:

[j Jeg forstar at min deltakelse er frivillig og at jeg har rett til & trekke meg fra forskningen

dersom jeg ensker det, uten & oppgi grunn

[:] Jeg godkjenner at dette intervjuet blir tatt opp pa lydopptak
Respondent:
Dato: Signatur:

Intervjuer 1:

Dato: Signatur:

Intervjuer 2:

Dato: Signatur:
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