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FORORD

Vi sætter scenen

Vi har igennem vores arbejde – både som ledere i virksomheder og ikke mindst som konsulenter – gang på gang mindet om nødvendigheden af at have de ”rigtige medarbejdere” på det rette tidspunkt for at kunne matche alle aktuelle udfordringer og behov. For dernæst blot at kunne konstatere, at de manglede, og hvad stiller man så op?

For at imødegå, at denne situation opstår igen og igen, må og skal I som virksomhed arbejde systematisk med, hvordan I tiltrækker og fastholder de rigtige medarbejdere.

Som aktive medspillere i udviklingen af virksomheder og organisationer ser vi dette spørgsmål som en af de helt centrale udfordringer for de fleste virksomheder i det 21. århundrede. De senere års downsizing og slankning af organisationer i et stadig mere transparent og konkurrencepræget marked har øget vores bevidsthed om den konkurrencekraft, der ligger i at have de rigtige medarbejdere. Og de skal ikke bare være dygtige, medarbejderne. De skal have potentiale til mere, de skal kunne løfte sig selv og virksomheden til stadig større og bedre præstationer. Alt kan efterlignes og kopieres, blot ikke medarbejderne. Kan man sætte det rigtige hold og skabe rum for udfoldelsen af de særlige talenter, kan man som virksomhed noget, som kun meget vanskeligt kan gøres efter af konkurrenterne. Som følge af at det enkelte menneske er unikt, bliver udsagnet: ”Medarbejderne er virksomhedens vigtigste ressource” ikke længere så tomt, som det tidligere har været for mange.

Det at spotte og udvikle talenter bliver dermed en vigtig disciplin, hvor det er dyrt at fejle – både tid og penge er på spil. Derfor er det vigtigt, at identifikationen af potentiale og mulige talenter tages seriøst, at der lægges en strategi og udarbejdes planer, og at der arbejdes lige så professionelt med denne opgave som med alle andre væsentlige og strategiske opgaver.

I bogen har vi valgt ikke at udstille eller fremhæve særlige virksomheder eller personer, men i stedet trække på tre gennemgående casepersoner, Jacob, Henriette og Anders. Vi takker dem for deres imødekommenhed, hjælp og åbenhed. Uden deres historier havde vi manglet kød og blod i beskrivelserne.

Også en stor tak til journalist Lotte Winkler, som utrætteligt har været en skrivende og researchende støtte gennem hele bogen.

Vi ønsker jer god fornøjelse med læsningen.

København d. 28. juni 2011

Stig Kjerulf og Lone Schilling Andersen


        DEL 1

        Identifikation

        

        INDLEDNING

        Alle har et potentiale – færre har et talent

        Alle mennesker kan blive gode til noget. Alle er født med evner, som er
            karakteristiske for dem. Vi siger, at alle rummer potentialer. Hvad potentialet består
            i, kan være vidt forskelligt. Nogle har særlig gode evner inden for matematik. Andre er
            gode organisatorer. Nogle er rene tryllekunstnere i et køkken. Andre kan bare det der
            med sport. Og så videre. Der er også nogle, der viser sig at være naturlige ledere.
            Eller nogle, der evner at sætte sig dybt ind i et fagområde og blive anerkendte
            specialister eller forskere. Kimen er medfødt og venter bare på at blive opdaget, vokse
            og folde sig ud.

        Hvis vi selv er bevidste om vores potentiale, og hvis vi er så heldige at
            have rammer og omgivelser, der giver os mulighed for at dyrke vores potentialer, så kan
            vi blive meget dygtige til vores felt. Vi kan blive så dygtige, at andre ser os som
            talenter. Sandsynligheden for, at vi faktisk er talenter, er til stede. Nogle af os
            rummer et ægte talent, som under de rette vækstbetingelser kan folde sig ud i al sin
            skønhed. Måske har vi selv haft en anelse om talentet, eller måske har vi været
            ubevidste om vores særlige evner, før de bliver vækket til live af ydre omstændigheder.
            Fælles for de talentfulde er, at talentet kan dyrkes og modnes til gavn for dem selv og
            deres omgivelser.

        Talentet skal testes

        Hvis vi skal afgøre, om et menneske virkelig har et talent, må vi
            udfordre potentialet. Som i eventyret må vi teste, om potentialet rækker så langt, at
            prinsessen kan mærke ærten. I stedet for edderdunsdyner i lag præsenterer vi det mulige
            talent for forskellige typer opgaver, som gør det muligt at udfolde potentialet til
            maksimal kapacitet. Opgaverne kan handle om udfordringer på flere niveauer: både fra det
            organisatoriske hierarki og fra talentet selv, hvor talentets egen personlighed kommer i
            spil.

        Er der tale om mere end bare potentiale, vil talentet afsløre sig selv
            gennem et meget højt præstationsniveau. Man kan sige, at talentet folder sig ud med en
            tydelighed, der ikke lader nogen tvivl tilbage. Først da ved vi, at der er tale om et
            ægte talent.

        Absolut eller relativt talent

        Hvor kommer talent fra? Er det medfødt eller tillært? Forskere og
            lægfolk har i årevis diskuteret, om vi får talentet ind med modermælken, eller om vi
            udvikler det gennem hårdt arbejde. I dag er der ingen tvivl om, at både arv og miljø har
            betydning for, om et talent bliver realiseret. Når det er sagt, så er der heller ingen
            tvivl om, at der er forskel på, hvor meget talentet presser sig på. Nogle mennesker
            fødes med et talent så absolut, at det slet ikke kan holdes nede. De særlige evner vil
            altid finde veje til at komme til udtryk. Hvad enten omgivelserne inviterer til det
            eller ej, vil talentet ofte komme frem. Vi kender eksempler herhjemme som René Redzepi,
            der har formået at skabe verdens bedste restaurant, eller Jørgen Vig Knudstorp og Lone
            Fønss Schrøder, der begge har gjort kometkarriere i dansk erhvervsliv. Der stod ikke
            skrevet over deres vugger, at de skulle blive nogle af de fremmeste inden for deres
            felt.

        Når talentet er så stærkt, at det ikke kan holdes nede uanset ugunstige
            omgivelser, dårlige odds eller genetiske snubletråde, så taler vi om genialitet. Genier
            er uhyre sjældne, og de helt særlige evner viser sig kun hos en forsvindende lille
            brøkdel af os. Der er derfor langt mellem genierne, og vi er ikke i tvivl, når vi står
            over for et geni – et absolut talent.

        Alle virksomhedsledere drømmer om at rekruttere genierne. Vi ved, at det
            er de kvikke og krøllede hjerner med en engageret og passioneret personlighed, der
            virkelig kan gøre en forskel for hele organisationen. Men det er de færreste ledere
            forundt at få adgang til fuldt udfoldede talenter, for de åbenbare talenter – genierne –
            er alt for sjældne til, at alle kan få del i dem. I stedet for at halse efter de samme
            stjerner på rekrutteringsmarkedet er det derfor langt mere givtigt og interessant at
            vende blikket indad, for måske har jeres allerbedste kort allerede sin daglige gang i
            virksomheden. I vil givetvis nå lige så langt og måske længere, hvis I i stedet for at
            vende blikket udad går på jagt efter talentpotentialet i de medarbejdere, som I allerede
            har. Hvis I virkelig lægger jer i selen for at give potentialerne gode muligheder for at
            folde sig ud, så kan I opdyrke jeres egne talenter. Og tilmed talenter, der er udviklet
            og afpasset virksomhedens behov og opgaver.

        De potentielle talenter kalder vi også for de relative talenter. Det
            særlige ved et menneske med et relativt talent er, at talentet kan modnes, udvikles og
            afpasses i forhold til opgaverne i virksomheden. Med et veltilrettelagt
            talentudviklingsprogram og i et opmuntrende og anerkendende ledelsesmiljø kan et
            relativt talent præstere stort på sin arbejdsplads.

        Figur 1 på næste side viser forholdet
            mellem potentiale, talent og geni. Alle har et potentiale, hvilket er den brede ende af
            ”kræmmerhuset”. Færre har et ægte talent, og kun hvad der svarer til spidsen af
            kræmmerhuset, er rene genier.
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        Figur 1. Talentpotentiale, ægte talenter og
            genier

        Det siger sig selv, at talentmassen er meget større, hvis vi opfatter
            talent som andet end genialitet. Hvis vi ser mulighederne i de uopdagede og endnu
            upolerede talenter.

        Målrettet træning

        Amerikanske forskere har undersøgt betydningen af træning i forhold til
            præstation hos eliteudøvere inden for musik-, sports- og skakmiljøet. Resultaterne er
            overbevisende: Træning er helt afgørende for, hvor stort man præsterer. I en
            undersøgelse af 20-årige violinister viste det sig, at den bedste gruppe gennemsnitligt
            havde trænet målrettet 10.000 timer af deres liv. Den næstbedste gruppe havde trænet
            7.500 timer, og den næste igen 5.000 timer. Samme tendens kan man se inden for kirurgi,
            salg og stort set alle sportsgrene. Jo mere man træner, jo bedre præsterer man.

        Det er dog ikke nok bare at træne. Træningen skal være målrettet for at
            fremme talentet. Det vil sige, at personen skal være motiveret for at forbedre sin
            præstation og kontinuerligt arbejde med konkrete målsætninger, der ligger lige over hans
            eller hendes kompetenceniveau. Talentet skal med andre ord klø på med krum hals og hele
            tiden sigte en tand højere, end han eller hun tror, evnerne egentlig rækker. Målet er
            helt bevidst at udvide sine kompetencer – ikke bare vedligeholde dem. I målrettet
            træning indgår også andres feedback på resultaterne, så talentet kan holdes på sporet og
            støtte sig til andres vurdering af fremskridt og mangler. Endelig skal personen have
            mulighed for at gentage sine handlinger igen og igen.

        Som den amerikanske psykolog Dean Keith Simonton siger i sin definition af
            talentbegrebet: ”Talent er en medfødt kapacitet, som maksimalt udviklet giver et individ
            mulighed for at udvise et exceptionelt højt præstationsniveau på et domæne, som kræver
            specielle færdigheder og træning.”

        Hvis man træner, bare fordi man bliver bedt om det, så vil resultatet ikke
            nødvendigvis blive bedre. Man bliver heller ikke bedre til at udfylde et job, bare fordi
            man har haft jobbet længe. Hvis ikke viljen og motivationen til at presse sig selv og
            forbedre sig løbende er til stede, og hvis ikke omgivelserne responderer på ens indsats,
            så vil livslang træning og øvelse ikke nødvendigvis give sig udslag i bedre
            præstationer.

        Intelligens i sig selv er heller ikke nok til, at vi kan tale om talent.
            Vi kender det fra Mensa, den verdensomspændende forening for de to procent mest
            intelligente mennesker. Vi har svært ved at forstå, hvorfor de superintelligente
            medlemmer ikke bare stryger til tops i vores samfund. For det gør de jo langtfra alle. I
            Mensa er der mange medlemmer med helt almindelige karriereforløb. Der er buschauffører,
            bagere, skolelærere og sygeplejersker. Årsagen er, at intelligens skal parres med noget
            andet og mere eksplosivt, før individet hæver sig over andre i præstationsniveau. Der
            skal helt andre kræfter til. Den virkelig talentfulde har en ukuelig vilje til at
            dygtiggøre sig og udvikle sig og dermed udfolde sit talent. En trang til at brænde
            igennem.

        Timing

        I årtier har talentudvikling været et velkendt fænomen i sportens og
            kunstens verden. En helt legitim metode til at nå nye mål og nye sejre. I dag har
            talentudviklingen bredt sig langt videre end højdespring og tværfløjte. Nu taler vi i
            høj grad også om at finde, udvikle og fastholde talenter i erhvervslivet – både på de
            bonede gulve og i maskinhallerne, ligesom talentdiskussionen også har bredt sig til
            vores uddannelsesinstitutioner og til mainstream-underholdning som tv-programmer i
            bedste sendetid.

        Det giver sig selv, at talentudvikling over få uger til enkeltstående
            præstationer ikke er tilstrækkeligt i en seriøs indsats. Hvis vi virkelig vil finpudse
            de uslebne diamanter, så de varigt kan funkle og stråle, har vi brug for en
            talenthåndtering, der er dybt integreret i vores måde at drive virksomheder og
            institutioner på. Kun gennem en systematisk og vedholdende indsats kan vi udvikle vores
            talenter til at kunne levere de store præstationer.

        Der er ingen faste retningslinjer for, hvornår en talentudvikling skal
            sættes i gang. Ideelt set burde hele livet være én lang udviklingsproces, men det er nok
            kun realistisk for de færreste. Inden for sportens verden eller andre felter, hvor
            fysiske præstationer er afgørende, er alderen en hindring. Det er umuligt at forestille
            sig et nok så stort talent toppe i en sen alder som skøjteløber, højdespringer eller
            fodboldspiller. I forhold til fysiske præstationer er der kritiske perioder for
            udvikling. Hvis man ikke har lært at beherske sin krop inden puberteten, vil man ikke
            senere kunne indhente det forsømte. Selvfølgelig kan man gøre sig bedre, men man bliver
            aldrig så god, som hvis man havde trænet fra en meget ung alder.

        Inden for forskning, ledelse og kunst er tidsperspektivet ikke så klart.
            Der er ikke noget, der tyder på, at mennesket har den samme tidlige øvre grænse for
            udvikling af intellektet. Alligevel er det uden for enhver tvivl, at tidlig indlæring
            inden for ethvert område er af stor betydning for ens muligheder senere.

        Talent har principielt ingen alder

        Mange af os har en forestilling om, at et talentfuldt menneske er under
            30 år og i hvert fald under 40. Vi ser for os en ung kvinde eller mand med masser af
            vilje til og appetit på at kaste sig ud i livet og eventyret. Men talent hører ikke kun
            ungdommen til. Talent kan også bo i en kvinde på 53 år eller en mand på 49 år. De
            ekstraordinære evner bliver ikke ”for gamle”, og de overskrider ikke en ”sidste
            salgsdato”, men kan vækkes og foldes ud hele livet igennem. Faktisk kan man sige, at
            talenter over 45 år har en ekstra fjer i hatten i form af erfaring fra et langt
            arbejdsliv. Det er en ekstra bonus – en slags sidegevinst – som den dygtige
            talentorganisation får med, når den ser, dyrker og lader talenter hos mere modne
            medarbejdere komme i spil. Det vil derfor være at snyde sig selv, hvis en organisation
            begrænser sit fokus på talentudvikling til kun at omfatte de unge medarbejdere.
            Betydelige ressourcer i form af erfaring koblet med potentiale går tabt ved så enøjet en
            talentjagt.

        I arbejdet med talenter i 45-års-alderen og opefter skal en organisation
            være opmærksom på nogle vigtige psykologiske forhold, som kan have en afgørende
            betydning for udfaldet og desværre også spænde ben, hvis ikke der bliver taget højde for
            dem. Når vi er unge, opfatter vi os selv som udødelige. Tid har vi masser af. Vi kan nå
            at tage os endnu en uddannelse, skifte job eller karriere, måske prøve at bo i udlandet
            nogle år, få en ny ægtefælle og en ny familie. Livet ligger stadig foran os.

        Når vi bliver ældre og runder de 45 år, så ændrer vi vores opfattelse af
            tid. Tid bliver noget helligt. Noget, vi værner om og er bevidste om. I værste fald
            føler vi, at tiden løber ud mellem fingrene på os. At vi har forpasset tiden. Mange
            midaldrende får et eksistentielt chok, når de opdager, at deres arbejdsliv i højere grad
            ligger bag dem end foran dem. De opfatter pludselig sig selv som værende for gamle til
            at tage endnu en uddannelse eller gøre et karriereskift. De oplever, at de har toppet i
            deres karriere. Eller at de kun er et enkelt skridt fra toppen af den karrierebane, der
            blev deres.

        Det er en barsk erkendelse. Den kan svide og gøre ondt. Især ved vi, at
            mange mænd vrider sig i 45-års-alderen. Det er, som om de bliver hårdere ramt og løber
            ind i en reel depression midt i deres liv. Der går således mange ubehandlede
            depressioner rundt på landets arbejdspladser, for hovedparten af de deprimerede søger
            ikke hjælp. Det kan der være flere grunde til, men et godt bud er, at de ikke er klar
            over, hvad det er, der har indhentet dem. Symptomerne på en depression er nemlig ikke
            entydige. De spænder lige fra forstemthed og nedtrykthed til aggression og vrede.
            Frustrationen over den tabte tid kommer til udtryk i en bred palet af følelser, som
            langtfra alle ønsker at opleve eller er opmærksomme på, at de kan søge hjælp til at
            tackle. Også selvom de markante svingninger i humør og livsglæde påvirker deres
            velbefindende væsentligt.

        Modne medarbejderes nedtrykthed kan blive yderligere forværret, når de
            bemærker alt for mange arbejdsgiveres udelte omsorg og interesse for de unge
            medarbejdere. At se unge medarbejdere blive udråbt som virksomhedens styrke og
            fremtidshåb skubber de midaldrende medarbejdere endnu længere ud på kanten af
            afgrunden.

        Deprimerede eller ej, så udlever de fleste midaldrende mennesker også en
            udbredt fordom om, at man ikke kan udvikle sig, når man har passeret de 45 år. De luller
            sig ind i en behagelig og tilbagelænet selvopfattelse af, at de ikke kan gøre mere.
            Løbet er kørt. Sket er sket. De udvikler et immunsystem mod ny læring og ser ikke nogen
            grund til at lægge sig i selen og arbejde med egen udvikling eller udfordre sig selv med
            opgaver, som kræver noget ekstraordinært og nyt. Udvikling er noget, de unge må tage sig
            af.

        Når I som organisation vil dyrke talentet hos både unge og ældre
            medarbejdere, kræver det derfor en differentieret tilgang. De unge er 100 procent
            orienteret mod udvikling, mens de ældre medarbejdere ikke føler samme sult efter at
            rykke sig. Hvor de unge ofte tripper efter at komme i gang, skal de ældre
            talentpotentialer skubbes i gang. De skal purres ud af hængekøjen, ruskes og vækkes. De
            skal forstå, at der intet er til hinder for, at de kan udvikle deres talentpotentiale i
            samme grad som de unge. De har lige så mange kvaliteter og evner og tilmed en rigdom af
            erfaring at krydre talentet med.

        Udfordringen for en organisation er derfor at motivere de ældre
            talentkandidater. Få dem til at ændre tankegang og selvopfattelse. De skal smide de
            indgroede vaner og ikke automatisk skyde nye udfordringer fra sig eller forsøge at
            omgøre dem til noget, som de kender i forvejen. I stedet skal de genopdage evnen til at
            se på kendte opgaver med nye øjne. Udfordre sig selv og forny sig selv. Finde på nye
            løsninger og kræve mere af sig selv. Forbyde sig selv at gøre, som de plejer, og lægge
            afstand til egen sløvhed og dvaletilstand. De skal provokere og udfordre egne
            hjerneprocesser til større optimering.

        Selvfølgelig vil der altid findes undtagelser. Medarbejdere på den anden
            siden af de 50 eller 60 år kan stadig helt naturligt sprudle af ideer og nysgerrighed og
            have viljen til at skubbe sig selv og deres præstationer frem og op. Heldigvis. Det
            gængse billede er dog, at det kan være en krævende opgave for den talentbevidste
            organisation at løbe ”ældre” talenter i gang. Til gengæld kan fuldt udfoldede talenter
            med mange års erhvervserfaring være en guldgrube for en virksomhed.

        Det er vores erfaring, at organisationer opnår de bedste resultater, når
            de forstår at friste medarbejderne til at yde ud over, hvad den enkelte oplever som egen
            evne. Når de formår at lokke de ældre talentpotentialer frem med godbidder som for
            eksempel deltagelse i attraktive team, hvor dygtige kolleger samarbejder om spændende
            opgaver. Eller stiller dem i udsigt at opnå væsentlige, attraktive ændringer i
            arbejdsvilkår eller arbejdsindhold. Så er det muligt at tænde gnisten i talentkandidater
            på 45+, engagere dem og give dem en oplevelse af mening og en lyst til at hoppe ud af
            den mentale hængekøje og udvikle sig. Forskning på baggrund af blandt andet
            hjernescanninger viser, at mennesker, der gennem et helt liv konstant arbejder med og er
            under skiftende forandringer, formår at optimere hjerneprocesser og forny sig langt op i
            halvfjerdserne. Hjernen kan sagtens følge med, når bare viljen er til stede.

        For at sikre, at talentpoolen rummer så mange kandidater som overhovedet
            muligt, kan vi derfor kun opfordre jeres virksomhed eller organisation til at brede
            søgningen ud. Begræns den ikke til kun at se og satse på de unge, men giv virksomheden
            og jeres medarbejdere den udsøgte glæde at dyrke og samarbejde med talenter, der også
            rummer livs- og arbejdserfaring.

        Kendetegn ved talent

        Man kan ikke sætte talent på formel. Ligesom alle andre er også
            talentfulde mennesker forskellige. Alligevel kan vi pege på en række typiske træk, som
            går igen hos talenter i større eller mindre grad, og som kan være med til at
            identificere talenter i en organisation.

        Faglig dygtighed er en oplagt forudsætning, men desværre også
            overvurderet. Naturligvis skal et talent mestre sit fag, men faglighed er ikke nok. Der
            skal også være nogle personlige karaktertræk til stede, for at et talent kan folde sig
            ud. Disse kendetegn er blandt andre:

        Intelligens

        Et talent vil altid være kendetegnet ved en vis begavelse, der
            tydeliggør talentet i forhold til de øvrige medarbejdere. Talentet skal kunne arbejde
            med det komplicerede, kunne udrede og kortlægge vanskelige, konkrete sammenhænge, som
            overvejende er præget af logiske strukturer, og sætte dem ind i en meningsfuld
            forståelsesramme. Det er afgørende, at talentet har tilstrækkelig intelligens til at
            kunne hæve sig op i helikopterperspektiv og evne at læse organisationen i såvel et
            politisk som et strategisk perspektiv. Politisk i forhold til at orientere sig blandt
            organisationens medlemmer, aflæse de spil og den positionering, der finder sted.
            Talentet skal forstå, at det er nødvendigt at kunne foretage en afkodning af
            organisationen for at kunne bevæge sig i den med tilstrækkelig smidighed. Endvidere skal
            talentet bruge sit gode hoved sammen med sin politiske indsigt til at arbejde strategisk
            på at optimere muligheder og ressourcer uden at frasige sig at være en del af
            organisationens sociale liv.

        Faglig originalitet

        Talentet skal have et minimum af faglig originalitet for at brænde
            igennem – uanset om der er tale om et leder- eller specialisttalent. Talentet skal
            bidrage med at udfordre det vedtagne, løfte overliggeren, finde nye veje og
            idegenerere.

        Indsigt

        Talentet skal evne at skabe mening ud af kompleksitet, kunne se
            muligheder i en given situation og forstå at udnytte dem. Talentet har en særlig evne
            til at se bag om en problemstilling, hvor andre alene vil fokusere på, hvordan problemet
            skal løses. Talenter har altså en dybere og anderledes tilgang til udfordringer, som
            adskiller dem fra andre.

        Engagement og passion

        Talenter brænder for det, de laver. De kan ville en ting så meget, at
            det meste andet bliver ligegyldigt. De fokuserer og kan glemme tid og sted omkring sig.
            De føler inderligt for opgaven, som rammer en streng i dem selv og giver mening. De
            føler så meget for opgaven, at de stræber efter at opnå det helt særlige i
            opgaveløsningen. Talentet kan smitte andre med sit engagement og sin passion. Passionen
            er i sin natur en lidenskab, der har fokus på egne behov og mål, men samtidig skal
            talentet formå at integrere en altruistisk tilgang. Formår talentet ikke det, vil andre
            føle sig hægtet af, og talentet risikerer at ekskludere sig fra den øvrige organisation.
            Også derfor er den emotionelle/sociale intelligens afgørende for talentets mulighed for
            optimal udfoldelse.

        Vision

        For sig selv og andre kan talenter skabe en vision, der tegner de
            første skitser af fremtidige muligheder, og give den mål, retning og mening. De kan
            løfte blikket fra opgaven og sætte den ind i en større sammenhæng. De kan løsrive sig
            fra detailspørgsmål og se langt. Tage afsæt i organisationens konkrete realiteter,
            samtidig med at de formår at hæve sig op i et metaperspektiv og skabe billeder af en
            fremtid, der giver dybere mening.

        Situationsfornemmelse

        Evnen til at leve sig ind i andre menneskers situation er udtryk for, i
            hvilken grad man har interesse og forståelse for deres behov og motiver til handling.
            Situationsfornemmelse kan også beskrives som det at have psykologisk sans for samspillet
            mellem mennesker. Dette hviler hovedsagelig på forstandsmæssige og intellektuelle evner.
            Situationsfornemmelse ses ofte i menneskers evne til at agere strategisk og
            taktfuldt.

        Handlekraft

        Talenter besidder evne og vilje til handling. Evner at omsætte tanker
            og intentioner til konkret handling. Talenter er ikke bange for at træffe valg. Det
            handlekraftige talent har ambitionen om, at noget skal ske, og har lyst til at skabe.
            Det handlekraftige menneske er meningssøgende og villigt til at tage ansvar for eget
            liv, men det tager også ansvar for andre og for opgaver.

        Sociale kompetencer

        Uanset typen af talent kræves der er vist mål af sociale kompetencer.
            Har talentet ikke det, bliver det dels ensomt i organisationen, og dels kommer det ikke
            til fuld udfoldelse. Talenter skal være gode til at bevæge sig mellem mennesker og skabe
            relationer i en organisation. De skal forstå sammenhænge mellem personer og deres
            indbyrdes relationer og trives i samværet med andre. Gode kontakter og stærke taktiske
            og politiske evner til at bruge dem kan skaffe talenter indflydelse. Talenter kan være
            gode netværkere med stor bevidsthed om egen betydning i relation til andre.

        Ovennævnte karaktertræk er ikke en tjekliste, som kræver flueben ud for
            alle punkter, inden vi kan beslutte, om der er tale om talent eller ej. Kendetegnene kan
            være mere eller mindre udviklede hos et talentfuldt menneske på et givent tidspunkt.
            Alligevel kan listen fungere som et fingerpeg om, hvilke personlighedstræk ud over
            faglig dygtighed I skal se efter i jeres indledende søgen efter talentkandidater i
            organisationen.

        Casepersoner

        For at fremme forståelsen af vores tilgang til talent og sikre, at der
            sker en solid kobling mellem teori og praksis, har vi valgt at beskrive tre personer,
            som på hver sin måde er identificeret som et talent. Det er alle personer, vi har mødt
            og fulgt i vores liv. De optræder bogen igennem med hver sin historie om, hvordan de
            formår eller ikke formår at udfolde deres talent. Mød her Henriette, Jacob og Anders og
            få et indblik i deres baggrund.

        Henriette

        Henriette er 35 år gammel og kommer fra en rigtig arbejderfamilie. Hun
            har en bror, der er fem ældre end hende. Intet er kommet let til hende. Hun har måttet
            kæmpe sig til det meste. Man kan næsten sige, at hun slås pr. refleks, så indlært er den
            forståelse, at der skal hårdt arbejde til, før noget som helst lykkes.

        Hun voksede op på det ydre Nørrebro og var altid den artige pige, der
            passede sine ting, lavede sine lektier og i det hele taget gjorde, som der blev sagt –
            og lidt til. Hun var ofte flov over sin alkoholiserede far og i sit indre vred over det
            svigt, han udsatte sin familie for. Dengang som nu havde hun en meget stærk
            retfærdighedssans. Hun er meget bevidst om, hvad der er rigtigt og forkert, hvilket af
            og til kan få hende til at se tingene meget sort/hvidt – en udfordring, som hun stadig
            har, når tingene spidser til, eller hun bliver usikker.

        Henriette var en af de bedste elever i skolen. De flotte karakterer
            skyldtes ikke så meget hendes intellekt som hendes flid. Hun var altid velforberedt og
            så det næsten som sin pligt at være aktiv i timerne, uanset om der stod biologi eller
            tysk på skemaet.

        Efterhånden som hun blev ældre, oplevede hun at være splittet mellem
            kærligheden til sine forældre og en markant afstandtagen til det liv og de livsvilkår,
            hendes forældre formåede at skabe for sig selv og deres børn. I en meget tidlig alder
            stod det klart for hende, at det ikke var sådan et liv, hun ønskede for sig selv. Da hun
            så sin ældre bror gentage forældrenes mønster med ingen uddannelse, job til minimumsløn
            og begrænsede muligheder, besluttede hun, at hun for enhver pris skulle have en
            uddannelse, der ville sikre hende et vist mål af valgfrihed og økonomisk stabilitet. Så
            hun kløede på og blev mønsterbryder.

        Skiftet fra folkeskole til gymnasium var hårdt for hende. Fra at være en
            af de bedste oplevede hun nu, at der var mange, som var væsentlig dygtigere end hende.
            Men hun læste så flittigt, at der ikke var tid til meget andet i hendes liv. Da hun
            startede i 2.g, var hun atter i den bedste ende af klassen. Endnu en gang havde hun fået
            bekræftet, at hårdt arbejde betaler sig.

        Hun fik en fin studentereksamen og besluttede at læse jura. Det var hendes
            opfattelse, at hun som jurist ville have mange muligheder som for eksempel jurist i
            statsadministrationen, advokat, embedsmand eller leder i en privat virksomhed.

        Ved siden af studiet arbejdede hun for et analysebureau ca. 20 timer om
            ugen. Hun blev boende hjemme og spinkede og sparede. Hun ville ikke starte sit
            arbejdsliv med gæld. Typisk for Henriette blev hun cand.jur. som en af de bedste på sin
            årgang.

        Da hun var færdig med sit studie, startede hun i et stort advokathus som
            fuldmægtig. Her fik hun efter et par år via en kunde tilbudt et job som gruppeleder i en
            mindre handelsvirksomhed. Henriette sagde ja til jobbet, da hun fandt, at der var nogle
            gode karriereperspektiver for hende i virksomheden. Skiftet lykkedes, og hun fik
            forståelse for, at dygtighed ikke gør det alene – den emotionelle side skal med, hvilket
            er hårdt arbejde, selvom det kræver andre tilgange og indsigter. Hun lærte også, at alt
            her i livet ikke er sort/hvidt eller logik, men at der er mange gråzoner og
            mellemregninger, der skal tages i betragtning.

        Hun er avanceret til afdelingsleder i den periode, vi har kendt hende, og
            er stadig i en læreproces, hvor hun skal lære at mestre en kompleksitet i samarbejdet
            med andre mennesker og acceptere det, der er væsensforskelligt fra hende selv.

        Hun opsøgte os for personlig coaching, da hun gerne ville fungere optimalt
            i sin nye rolle som afdelingsleder. Henriette er i stigende grad blevet klar over sit
            værd og den værdi og betydning, hendes personlige autoritet rummer. Hun er trådt mere og
            mere i karakter.

        Hun har opnået en forståelse og erkendelse af sig selv, som gør hende i
            stand til selvstændigt og ansvarsfuldt at forholde sig til andre og til omverdenen. Og
            endelig besidder hun en autoritet og mental styrke, der gør hende til en naturlig og
            legitim leder.

        Henriette blev udvalgt som et potentielt talent på baggrund af sin
            intelligens, sin passion og sin evne til at brænde igennem. Hun opleves som et menneske,
            der i høj grad sætter sig selv i spil med en medrivende energi og lyst på opgaverne.

        Jacob

        Jacob er 33 år og født på livets solside. Som enebarn af velhavende
            forældre fik han maksimal opmærksomhed og nærvær gennem hele sin opvækst fra forældre og
            bedsteforældre. Faren var virksomhedsejer og havde egentlig en drøm om, at Jacob skulle
            træde ind i virksomheden på et tidspunkt. Sådan blev det ikke.

        Jacob var en meget begavet dreng. Alt kom let til ham. Både når det gjaldt
            ny viden, kammerater og muligheder. Han var det elskede barn, som alle holdt af. I
            skolen hjalp han gerne den, der havde mindre let ved det. Han var ikke nogen duks og
            afleverede ikke altid til tiden. Han fik heller ikke altid gode karakterer, men når han
            gad, scorede han i top, uanset hvilket fag der var tale om. Han lærte gennem sin
            skoletid, at han havde let ved alt, og at han ikke behøvede at gøre ret meget for at
            være den bedste.

        I gymnasietiden var Jacob indstillet på, at han skulle ind i farens
            virksomhed og på sigt overtage den. For hvad skulle han ellers lave? Der var ikke rigtig
            noget, der fangede ham, så det ene kunne være lige så godt som det andet. Så Jacob kom
            efter gymnasiet ind på DTU for at blive civilingeniør i svagstrøm – ligesom far. For
            første gang oplevede Jacob at komme til kort. Ingeniørstudiet ikke bare kedede ham, han
            hadede det. Han overlevede 1. semester, men et stykke ind i 2. semester måtte han kaste
            håndklædet i ringen. Det var ikke, fordi han ikke kunne finde ud af det. Han ville
            formentlig godt kunne have gennemført, hvis han virkelig satte sig det for. Han kunne
            ganske enkelt bare ikke overskue at henslæbe en årrække på et studie, som var så lidt
            appellerende.

        Jacob havde altid fået sin vilje, og det gjorde han også, da han som
            20-årig meddelte sine forældre, at de godt kunne glemme alt om at få ham ind i
            familievirksomheden. I hvert fald som ingeniør. De blev enige om at sætte planerne til
            side og se, hvad fremtiden måtte bringe.

        Jacob er meget musikalsk og kan spille på en række instrumenter. Han fik
            nu lyst til at gøre musikken til sin levevej. Forældrene fik ham overbevist om, at han i
            så fald skulle tage en konservatorieuddannelse og blive ”rigtig” musiker. Han kom ind på
            konservatoriet og gjorde sig hurtigt bemærket med sine helt særlige evner, men skuffede
            også, fordi han ikke ville sliddet. Det med at øve, øve og atter øve de samme skalaer og
            musikstykker gad han ikke. Han behøvede det i grunden heller ikke, og han tabte hurtigt
            lysten til at spille ”rigtigt” sammen med de andre på nogle fælles præmisser. I stedet
            så han sig om efter nye muligheder. Han prøvede forskellige instrumenter og spillede
            godt på de fleste, men han kunne ikke mobilisere energien og fastholde interessen længe
            nok til at nå det sublime. Så musikken blev atter en fritidsinteresse, og han måtte
            finde på noget andet.

        Så kastede han sig over kommunikationsstudiet på RUC. Han gennemførte
            studiet og blev for første gang i sit liv så fanget af noget, at han valgte at læse en
            ph.d. Han gennemførte den som erhvervsforsker i en virksomhed, hvor han efterfølgende
            fik ansættelse som pressechef med ansvar for ekstern kommunikation med fire
            medarbejdere.

        Her er Jacob stadig ansat, da vi møder ham første gang. Han klarer jobbet
            rimeligt, men får ikke rigtig fart i løsningen af opgaverne. Han orker ikke det lange
            seje træk, der skal til, når man sidder i en stabsfunktion og skal have ”solgt” sine
            ideer til organisationen. Han søsætter det ene projekt efter det andet, men får ikke
            organisationen til at tage dem til sig. Derfor ender det meste i halvhjertede tiltag,
            som i bund og grund skaber mere støj og skvulp i organisationen, end de bidrager til
            udvikling af den og dens medarbejdere.

        Da kommunikationsdirektøren siger op, og der skal findes en ny, føler
            Jacob sig selvskreven til opgaven og bliver meget forundret, da ledelsen slår jobbet op
            og ikke ser ham som en naturlig arvtager. Han har ikke formået at skabe sig en skarp
            profil. Ledelsen har ikke fået et billede af, hvad han kan, men har mere indtryk af en
            person, der flagrer lidt hid og did uden egentlig retning og forståelse for virksomheden
            og dens behov. Hans manglende evne til at holde fokus slider på hans troværdighed i
            organisationen. Han får ganske enkelt ikke skabt den nødvendige tiltro til sin person og
            sine kompetencer, som skal til, hvis ledelsen skal betro ham et større ansvar.

        Der er ingen tvivl om, at Jacob har talent. Men han er også talentet, der
            skuffer. Han har svært ved at blive motiveret og virkelig brænde igennem med sine ideer
            eller ønsker. Alt kommer let og er dermed ligegyldigt for ham. Han har aldrig skullet
            kæmpe og bide tænderne sammen. Hverken over for sig selv eller andre. Da han endelig
            finder det rigtige job inden for sit fag, magter han ikke den nødvendige vedholdenhed og
            insisteren på sine egne projekter. Motivationen glipper, og hans omgivelser oplever
            ikke, at han gør en nævneværdig forskel. Jacob er det spildte talent, fordi hverken han
            selv ellers hans chef formår at finde den afgørende motivationsfaktor.

        Jacob er et af de mennesker – og talenter – som det både er en glæde og en
            frustration at kende. Han er et sødt og socialt menneske, som er god at være sammen med
            og samtidig frustrerende. Man får lyst til at ruske ham, udfordre ham på hans engagement
            og næsten insistere på, at han vil noget nok til at brænde igennem. Han er eksistentielt
            forvirret. Han har trods sin begavelse og sine mange muligheder ikke formået at træffe
            nogle helt grundlæggende valg for sit liv.

        Anders

        Anders er 37 år og en af de mest estimerede eksperter i EU inden for
            opklaring af ulovlig valutahandel og hvidvaskning af penge. Det lå ikke umiddelbart i
            kortene, at Anders skulle nå hertil, men som det sker for mange mennesker, er han ad
            forskellige veje og vildveje kommet til at sidde i et job, som han ikke havde
            forestillet sig bare for få år siden – godt hjulpet på vej af tilfældet, en opmærksom
            leder og ikke mindst sin egen dygtighed og personlighed.

        Anders er vokset op i en klassisk middelklassefamilie i Midtjylland som
            det ældste af tre børn. Han blev opdraget efter lidt gammeldags principper som: ”Man
            skal yde, før man kan nyde” og ”Skomager, bliv ved din læst”. Anders klarede sig
            rimeligt i skolen – ikke på grund af flid, men på grund af sit gode hoved. Desuden havde
            han en udtalt nysgerrighed, der fik ham til at undersøge og spørge, så længe han syntes,
            det var interessant. Han kunne dog ikke rigtig mobilisere en vedvarende interesse for
            noget. Han kom let til tingene, men havde for meget energi til at kunne holde sig i ro
            ret længe ad gangen.

        Anders kunne ikke blive hurtigt nok færdig med skolen. Han ville i gang
            med livet efter 9. klasse og kom i lære som elektriker. Faget tiltalte ham. Det var lidt
            mere kompliceret end at være smed eller tømrer, mente han. Efter et par år som svend
            blev faget dog alligevel for ensformigt. For mange dage lignede hinanden. En god ven
            inspirerede Anders til at søge ind til politiet. Han havde ikke en naiv drøm om at løse
            komplicerede mordgåder eller frelse ”damsels in distress”, men mere et billede af en
            verden med afveksling og muligheder for at bevæge sig og møde nye udfordringer. Hvad han
            mere præcist gik efter, stod ham uklart.

        På baggrund af sin håndværkeruddannelse, sine pæne skolepapirer, sin gode
            fysik og sin tiltalende fremtræden blev Anders straks optaget i politiet. Han var 23 år
            gammel. Den verden, han mødte, tiltalte ham. Han kunne identificere sig med værdierne og
            trivedes med en tilpas afveksling i dagligdagen. Hans naturlige nysgerrighed og gode
            intellekt bragte ham i kontakt med personer og opgaver, som førte ham til en stilling i
            Bagmandspolitiet som 30-årig. Her spillede han en væsentlig rolle i optrevlingen af et
            par store selskabstømmersager, og hans chef i Bagmandspolitiet vurderede, at Anders
            havde noget helt særligt. Han så i Anders en iver og en ukuelig vilje til at holde fast
            i en ide parret med et intellekt, der satte ham i stand til at gennemskue sammenhænge og
            etablere nye forståelser af en given problemstilling. En evne, der igen og igen satte
            afdelingen i stand til at skabe gennembrud i sager, der var kørt fast. Anders har et mod
            og en selvtillid, der får ham til at bokse med emner, som mange andre tager for givet
            eller ikke sætter spørgsmålstegn ved. Han er som en sporhund, der har fået fært. Han var
            tilsyneladende ikke selv bevidst om sine særlige evner. Han havde det bare som en fisk i
            vandet, for arbejdet var komplekst og afvekslende og i høj grad præget af den enkeltes
            egen drivkraft og næse for, hvad der skulle undersøges hvordan.

        Da Anders havde været i Bagmandspolitiet i tre-fire år, forslog hans chef
            ham som en helt oplagt kandidat til en ny efterforskningsstyrke i EU med fokus på
            økonomisk kriminalitet over grænser. Var det ikke for chefen og hans bevidsthed om
            Anders’ særlige evne, var Anders ikke kommet i spil til dette job. Han er opdraget til
            beskedenhed og har ikke de store ambitioner. Han er mere optaget af, om det, han er i
            her og nu, tiltaler og udfordrer ham tilstrækkeligt. Chefens tillid til ham betød, at
            Anders i dag er langt mere bevidst om sig selv, sine evner og sine muligheder. Han havde
            stor respekt for chefen og så op til ham, og derfor gjorde chefens opfordring indtryk på
            ham. Så fra at være meget i nuet og ikke så bevidst om, i hvilken retning han ønskede at
            bevæge sig i sit arbejdsliv, er Anders i dag blevet langt mere bevidst om at skabe sine
            egne muligheder og tænke i, hvordan relationer og samspil med andre kan styrke ham i
            det.

        Første gang vi mødte Anders, var han endnu ung og ansat hos politiet. Her
            oplevede han en voldsom indre konflikt. Konflikten skyldtes, at ledelsen fandt det
            rigtigt at placere samtlige juniormedarbejdere i afdelingen i et storrumskontor uden
            fast tilknytning til en konkret leder. Samtlige gruppeledere skulle kunne indgå som
            projektledere på skiftende sager. De yngre betjente, herunder Anders, skulle opnå øget
            læring gennem større forståelse for opgavernes bredde og forskellighed ved at gå ind og
            ud af de enkelte projekter og påtage sig delopgaver i dem.

        Anders mente på den ene side, at ledelsen havde truffet nogle forkerte
            beslutninger, og at juniormedarbejderne skulle have været spurgt. På den anden side var
            han overbevist om, at det var rigtigst og klogest at følge de intentioner og værdier,
            ledelsen havde lagt til grund for den nye organisering. Anders følte sig fastlåst og
            vovede ikke at tale med sine kolleger om sine overvejelser. Han frygtede at blive
            opfattet som illoyal.

        Vi oplever Anders som et menneske, der på den ene side har et godt
            selvværd, en, der tør udfordre sig selv og samtidig besidder en vis ydmyghed, der
            indebærer, at han har brug for, at andre skubber lidt til ham og præsenterer ham for
            nogle muligheder.

        

        KAPITEL 1

        Hvad er talent i vores virksomhed?

        ”Talent, det ved alle da, hvad er,” lyder den umiddelbare reaktion fra
            mange virksomhedsledere, hvis vi spørger dem, hvad et talent er. Men går vi dem på
            klingen og beder dem definere, hvad et talent er i deres branche, deres organisation og
            dens fremtid, så ved de det ikke. Svarene bliver uldne og upræcise. Nogle kan nævne
            eksempler på talentfulde mennesker, som de har mødt på deres vej, kan nævne deres
            særlige evner og kompetencer, men ikke mange foretager en egentlig analyse af talent som
            begreb, som en kombination af kompetencer og personlighed.

        Den sunde diskussion

        Det er vores erfaring, at alt for mange virksomheder glemmer at tage den
            yderst frugtbare og meget sunde diskussion om, hvad de egentlig forstår ved et talent.
            Hvilke faglige kvalifikationer har vedkommende, og ikke mindst: Hvilke personlige
            kompetencer har et talent? Især forsømmer ledelsesgruppen at diskutere, hvordan et
            talent ser ud i relation til netop deres virksomhed og dens kommende udfordringer. Hvad
            har vi brug for i forhold til vores strategi? Hvad er vores drivkraft? Det er uhyre
            afgørende for effektiviteten i talentdyrkelse, at organisationen tegner et præcist
            billede af dens kompetencebehov. Talentudvikling er en langsigtet affære og handler om
            at finde fremtidens helte i organisationen. Derfor er det afgørende, at jeres
            organisation kender jeres behov fremover og definerer et talent ud fra den viden.

        I kortlægningen af talentbehovet skal I som ledelse tage udgangspunkt i
            forretningsstrategien i et længere perspektiv, typisk fem år. I skal formå at frigøre
            jer mentalt fra, hvilke medarbejdertyper virksomheden allerede har, og entydigt
            kortlægge, hvilke kompetencer der er nødvendige, hvis strategien skal opfyldes. Og så
            skal virksomhedens behov på både kort og langt sigt indarbejdes, så talentskabelonen
            indeholder kommende kompetencekrav. Især talentbehovet på den lange bane skal være i
            fokus, for det tager tid at modne og udvikle talenter.

        Ledere tror ofte, at de kan genkende et talent, når de ser det. Men så
            enkelt er det ikke. For at finde et holdbart talent skal man vide, hvad man leder efter,
            og det kræver, at talentforståelsen er afklaret i virksomheden. Talentbehovet skal
            derfor diskuteres i en bred kreds, som i fællesskab sætter det i forhold til
            virksomhedens strategi og planer. Og som i fællesskab sætter ord på, hvad talent så vil
            sige inden for den aktuelle ramme. Det duer ikke med uudtalte ideer om, hvad talent er.
            Risikoen for divergerende opfattelser, der aldrig kommer frem i lyset, før et
            talentudviklingsprogram er kørt af sporet, er alt for stor. Det er altså ikke nok, at
            topdirektøren alene gør sig tanker om, hvad han eller hun opfatter som talent.
            Topledelsen skal invitere flere ind i diskussionen – folk, som kender virksomheden og
            markedet og har forståelse for dens fremtidige behov.

        For at tegne et præcist billede af virksomhedens talentbehov skal
            ledelsesgruppen inddrage viden og facts, men også intuition og mavefornemmelse spiller
            en væsentlig rolle. Hvad tror vi på i denne virksomhed? Hvad ser vi komme i pipelinen?
            Hvad satser konkurrenterne på? Hvordan tror vi, vores marked vil udvikle sig? Når vi
            forsøger at se ud i fremtiden, vil mange konklusioner bero på kvalificerede gæt. Det kan
            ikke være anderledes. Mavefornemmelse er en vigtig rettesnor, når topledelsen udstikker
            kursen og lægger en strategi – det er den også, når vi skal identificere potentielle
            talenter. I virkeligheden er der ikke den store forskel på strategiplanlægning og
            definition af kommende talenter – begge dele kræver en god portion intuition og tro på
            ens egen fornemmelse for, hvad fremtiden vil bringe.

        En organisation kan også komme ud for, at medarbejdere, der virkelig har
            talent, ikke passer ind i talentskabelonen. Talentet peger den gale vej. I så fald
            gælder samme regler som for de øvrige medarbejdere. Hvorfor skulle organisationen bruge
            tid og kræfter på at udvikle et talent, som alligevel ikke vil styrke virksomheden i at
            nå i mål? Det giver ikke mening. Det kan næsten være ubærligt for en ledergruppe at
            måtte se i øjnene, at et absolut talent – et geni – som virksomheden er umådelig stolt
            over at have i sin rede, ikke skal dyrkes. Men hvis evnerne ikke har noget at gøre med
            virksomhedens mål i øvrigt, så vil det være tåbeligt rent forretningsmæssigt at dyrke
            hans eller hendes talent yderligere. Vores råd til jer er: Lad være med at blive
            forblændet og i ren begejstring forsøge at se eller skabe en sammenhæng mellem talentet
            og virksomhedens målsætning, når den sammenhæng ikke findes. Brug fornuften. Det er
            smerteligt at erkende, at en imponerende talentfuld medarbejder, som måske oven i købet
            er behagelig og inspirerende at omgås, ikke er at regne blandt de medarbejdere, som
            virksomheden skal hæfte sin fremtid op på. Hold fast i talentskabelonen. Den giver jer
            et glasklart overblik og en sikker dømmekraft, når talenter skal vurderes som enten
            relevante eller irrelevante for forretningen. Et talent, der stritter i en anden retning
            end virksomhedens strategi, vil aldrig blive et godt match. Virksomheden vil ikke få det
            ud af talentet, som den har brug for, og talentet vil føle sig stækket og malplaceret og
            i værste fald mistrives. Så er det bedre at erkende, at denne medarbejder er
            stjernedygtig, men bare ikke til det, vi har brug for. Derfor skal medarbejderen ikke
            deltage i en talentudvikling hos os.

        Rammer talentet til gengæld plet inden for virksomhedens strategiske behov
            for kompetencer, så skal virksomheden rulle hele talentudviklingsprogrammet frem. Så
            skal alle sejl sættes.

        Strategi og organisation

        Et talent har brug for hjælp for at vokse og udfolde sig optimalt.
            Derfor starter al vellykket talentudvikling med at sikre de bedst mulige rammer for
            talentets udvikling. I bør som virksomhedsledelse, der ønsker at talentudvikle, spørge
            jer selv, om jeres organisation er klædt på til at fostre et talent. Kan organisationen
            og dens ledere engagere, motivere og støtte et talent i dets udvikling fra at være et
            potentiale til at være et fuldt udfoldet talent? Har vi de kompetencer, der er
            nødvendige? Og har vi den rette forståelse og vilje i hele organisationen? Det er
            langtfra nok bare at have identificeret talentet og måske bevillige penge til
            kursusaktiviteter og så læne sig tilbage og forvente at se talentet klare resten af
            udviklingsprocessen på egen hånd. Tværtimod. Organisationen er i høj grad selv en del af
            processen. Den skal selv på banen og yde en indsats, hvis den virkelig vil opdyrke
            talenter, som gør en forskel.

        Under identificeringen af talenter skar vi en talentskabelon ud på
            baggrund af virksomhedens strategi. Nu bruger vi samme strategi til at forme og modne de
            fundne talenter. Det vil sige, at alle tiltag og aktiviteter i talentprogrammet skal
            understøtte virksomhedens indsats for at nå sine mål. Har en virksomhed, der arbejder
            med finansiel rådgivning, for eksempel sat sig som mål, at den vil differentiere sig fra
            konkurrenterne gennem personlig og letforståelig rådgivning, så vil det være relevant at
            modne et talent i retning af troværdig formidling og god kundekontakt gennem
            udfordringer, der handler om netop det. Eller er virksomhedens strategi, at den vil være
            repræsenteret i Kina med en række nye produkter om fem år, så skal talentudviklingen
            rettes mod denne strategi. Det vil sige, at den skal have medarbejdere, der er mobile,
            kulturelt begavede og i stand til at møde de helt specielle både faglige og sociale
            udfordringer, en sådan strategi indebærer. Er der tale om en journalistisk virksomhed,
            vil det være naturligt for ledelsen at spørge sig selv, hvordan den forventer, at
            mediemarkedet udvikler sig de næste femti år, og om det så er skrivende journalister,
            der er brug for, eller snarere journalister, der mestrer at formidle mundtligt. Hvordan
            udvikler vores behov sig? Talentudvikling skal med andre ord være en integreret del af
            denne strategitænkning. Og virksomheden skal stringent sammenholde sin personale- og
            rekrutteringspolitik med sin målsætning.

        HR – en afdeling for sig

        Medarbejderudvikling og herunder talentudvikling er typisk en opgave,
            der hører under virksomhedens HR-afdeling eller den HR-ansvarlige. Det bør den også, om
            end den i høj grad også er den nærmeste leders ansvar og opgave – mere om det senere.
            Problemet for mange HR-afdelinger er, at de ofte lever afsondret fra de strategiske
            overvejelser på direktionsgangen, hvor HR-chefen/den HR-ansvarlige ikke anses for et
            naturligt medlem af virksomhedens øverste ledelse. HR taler ikke altid samme sprog som
            direktionen. HR-afdelingens italesættelse af ”bløde” emner som teambuilding,
            konfliktløsning og supervision er ikke altid i samklang med ledelsens konkrete
            forretningssprog om effekter og resultater. HR-medarbejdere er enten ikke i stand til
            eller opmærksomme på at omsætte de ”bløde” begreber til noget, der kan aflæses på
            bundlinjen. Derfor ser ledelsen ikke HR som et naturligt medlem af den strategiske
            tænketank i virksomheden. Og det er en skam!

        Ofte har HR-medarbejdere en humanistisk og akademisk tilgang til
            opgaverne, som svækker deres evne til at favne forretningen og relatere opgaveløsninger
            til virksomhedens målsætning. Resultatet er, at de får lov til at sidde på sidelinjen
            fjernt fra den øvrige ledelsesgruppes strategiske overvejelser om markedets udvikling,
            konkurrenters modtræk, innovation, markedsføring og mange andre centrale diskussioner og
            beslutninger. HR-afdelingen skal inddrages i disse overvejelser, så den kan bidrage til
            at føre virksomhedens beslutninger ud i livet ved at sikre, at der er dygtige – og meget
            gerne talentfulde – medarbejdere.

        Konsekvensen er, at mange HR-afdelinger lever deres eget liv i
            organisationen og igangsætter velmente og spændende aktiviteter, som bare har det store
            problem, at de ikke altid præcist og målrettet understøtter de forretningsmål,
            virksomhedsledelsen har sat. Vi har set HR-afdelinger bruge formuer på
            udviklingsprojekter, som dybest set ikke har det fjerneste til fælles med virksomhedens
            vision.

        Ligesom for alle andre funktioner i en virksomhed er det også
            HR-afdelingens eget ansvar at favne forretningen og holde sig orienteret om topledelsens
            målsætning. Lykkes det HR-medarbejdere at forklare topledelsen, hvad en
            teambuilding-weekend eller et konflikthåndteringskursus kan medføre i form af øget salg,
            produktudvikling eller effektivitet, vil afdelingen opleve at få langt større
            gennemslagskraft i organisationen.

        En velorienteret HR-afdeling, der er fokuseret på at bidrage til
            virksomhedens målopfyldelse, er også klædt på til at komme i øjenhøjde med topledelsens
            vision og spørge hver enkelt afdelingschef i virksomheden: Når dette er visionen og
            strategien, hvad er så vores kompetencebehov nu og om fem år? Svarene skal komme fra
            linjelederne, som måske kan have svært ved det, men de er de nærmeste og bedste til det.
            Svarene giver HR-afdelingen et overblik over, hvilke kompetencer der nødvendigvis skal
            være til stede i organisationen om få år og derfor skal udvikles nu. Med listen over
            ønskede kompetencer i hånden kan HR-afdelingen tage et grundigt kig på medarbejderstaben
            og vurdere, om det er kompetencer, som allerede findes i organisationen, og som kan
            udvikles yderligere, eller om der skal tilføres kompetencer udefra.

        Talentudvikling og øvrig personaleudvikling bør altid foregå inden for
            rammen af både den visionære og den konkrete strategi. Ansvaret for at holde tungen lige
            i munden ligger i virksomhedens HR-afdeling, som skal have strategi og målsætning på
            rygraden. Den skal formå at omdanne strategier og planer til relevante og brugbare
            aktiviteter, hvad enten det drejer sig om kompetenceudvikling, rekruttering,
            teambuilding eller talentudvikling. Alle aktiviteter skal pege i samme retning som
            virksomhedens vision og strategi. Der vil være småprojekter og rutineopgaver, hvor det
            kan virke en grad for svulstigt at trække virksomhedens overordnede vision ind. Det skal
            man heller ikke eksplicit. Men visionen skal ligge som en diskret underlægningsmusik bag
            alle aktiviteter.
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