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Talentudvikling som en af danske virksomheders veje til vaekst er naermest ble-
vet et mantra i de senere ar, og talentudvikling er ofte en af de hgjest prioritere-
de HRM-opgaver. Mange vil maske ligefrem sige, at der aldrig har vaeret sa me-
get fokus pa talenterne som i dag. Til trods for det store fokus oplever rigtig
mange virksomheder stadig store udfordringer med arbejdet med talentudvik-
ling. For at imgdekomme disse udfordringer og skabe ny viden om feltet nedsat-
te DEA i foraret 2009 en taenketank for talentudvikling.

Vi er bestemt blevet bestyrket i, at der er behov for ny viden pd omradet. Fx er
det paradoksalt, at man - trods en bred enighed om at virksomheders talenter
bestar af mange forskellige slags mennesker - stadig retter hovedparten af al ta-
lentudvikling mod dem, der gerne vil vaere ledere. Eller, at man i arbejdet med
talentudvikling ofte har fokus pa de store virksomheder, ndr nu langt stgrstede-
len af de danske virksomheder er sma eller mellemstore.

For at blive klogere pa emnet har taenketanken valgt at tage udgangspunkt i de
udfordringer og dilemmaer, som danske virksomheder oplever i arbejdet med ta-
lentudviklingen. Vi er sd at sige startet med ‘det sveere’. En del af kortlaagnings-
arbejdet bestar af interviews med en raekke forskellige organisationer - private
savel som offentlige, sma sdvel som store. Interviews, som nu praesenteres i
denne casesamling, der giver indblik i bade udfordringer og vaerdifulde erfarin-
ger. Da arbejdet med talentudvikling foregdr pa@ mange forskellige niveauer og
med mange forskellige formal for gje, afspejler casesamlingen stor mangfoldig-
hed. En mangfoldighed, som netop skaber et godt grundlag for en diskussion af,
hvad den talentfulde talentudvikling er, og hvordan den talentfulde organisation
ser ud.

God leeselyst!

Henrik Holt Larsen, professor Stina Vrang Elias, adm.
og formand for DEAs teenketank direktgr, FUHU/DEA/FBE/NOCA
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Talent Management - it's gonna create noise

Ifglge Lars Haggstrom, der til dagligt leder arbejdet med HR i Nordea, er en af de
helt centrale udfordringer i arbejdet med talentudvikling, at man i mange organi-
sationer har en lidt naiv tilgang til omradet. Ofte bliver man nemlig mgdt med en
opfattelse af, at talentudvikling er et initiativ, som HR-afdelingen let kan fikse -
uden at det skaber uro eller far negative konsekvenser for den resterende del af
organisationen. Indstillingen synes, ifglge Lars, at vaere: “Fix it but don’t create
too much noise”.

Et larmende initiativ

Nar Lars betegner denne indstilling som naiv, skyldes det, at arbejdet med ta-
lentudvikling neermest er noget af det mest larmende og uroskabende, man kan
give sig i kast med: “Det sveere ved den her proces er, at hvis man ggr det for
alvor - then you get noise everywhere. Talentudvikling forstyrrer faktisk hvert
eneste led i organisationen. Det kan veere sveert at forst§ denne udfordring, n8r
man normalt betragter udvikling som noget godt og positivt”. Noget af det vig-
tigste i arbejdet med talentudvikling er derfor at fa organisation og ledelse til at
forsta og acceptere, at et sddant initiativ vil skabe forstyrrelser og uro. At na til
denne forstaelse har i sig selv vaeret en rejse for Nordea.

Nar talentudvikling spiller en sa afggrende rolle for hverdagen og virkeligheden i
organisationen, er det helt afggrende, at initiativet er grundigt forankret i organi-
sation. For Nordea betyder det, at HR generelt og talentudvikling specifikt er for-
ankret pa det strategiske niveau, saledes at ogsa koncernledelsen inddrages i
dette arbejde. Her er der sket et skifte fra tidligere tider, hvor sddanne beslut-
ninger primeaert 1a hos de ledere, som var ansvarlige for rekruttering. Ifglge Lars
er det en naturlig konsekvens, hvis man gnsker at arbejde serigst med HR, for
nar fremtidens strategi bygger pa elementer, som ligger inden for HR, som fx le-
derudvikling, s8 ma HR vaere en del af strategien.

Sgg og du skal finde

Et andet omrade, som ifglge Lars ogsa kan veere ret dilemma- og udfordrings-
fyldt i forbindelse med talentudvikling, er definitionen og identifikationen af ta-
lent: “Der findes et afsavn af definitioner. Bare emner som hvad er et talent,
hvordan identificerer man et talent, og hvilke niveauer af talent findes der? Det
er et stort arbejde i en stor koncern”.

I Nordea definerer man et talent som en person, der har potentiale til at ga over
sit nuveerende niveau, dvs. potentiale til at stige i organisationen. Helt konkret
identificerer man talenter ud fra tre parametre, nemlig performance, evnen til at
laere og motivation. Performance maler man ud fra bade tidligere og nuveerende
praestationer inden for en trearig periode. Evnen til laering gar pa formaen til at
kunne indgd og praestere i en ny kontekst, mens motivation handler om talentets
lyst til at indga i en sadan udvikling.
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Nar disse tre kriterier er opfyldt, foregar den yderligere udveelgelse af talenterne
i en proces, der bdde rummer bottum-up og top-down-elementer. Denne blan-
ding er netop ngdvendig, hvis der skal sikres forankring af talentudvikling i hele
organisationen.

Et andet centralt element i Nordeas udvelgelse af talenter er tidsbegraensning.
At man én gang er sluppet igennem nélegjet, er ikke ensbetydende med, at man
skal tage talentstemplet for givet. Her vurderer man nemlig hele tiden i forhold
til de tre parametre: “Vi har disse tre kriterier, og vi har en 8rlig proces, hvor vi
g8r dem igennem mere grundigt. S8 vi ser p§ disse kriterier hele tiden. At du en
gang er identificeret som talent, og at du f8r budskabet, at vi tror, du kan g8 he-
le vejen - det indebeerer ikke, at vi ikke kan tale med dig igen, hvis det gér ned-
ad”.

Fokus pa ledere

I arbejdet med talentudvikling har Nordea kun den ‘traditionelle’ udvikling af le-
dertalenter pd dagsordenen. Grunden til det ensidige fokus p& ledere er, at netop
denne medarbejdergruppe spiller en vaesentlig rolle i realiseringen af virksomhe-
dens fremtidige strategi. Derudover har Nordea ogsa prioriteret udviklingen af
potentielle ledere, fordi man er overbevist om, at saerligt ledertalentet vokser
bedst inden for organisationen.

Men det er bestemt ikke, fordi andre medarbejdergrupper ikke har behov for ta-
lentudvikling: “"Der er absolut behov for at udvikle talentspor for andre end lede-
re. Det er vigtigt, fordi forskellige typer af talenter motiveres af forskellige ting.
Til eksempel drives forskere af andre ting end personer inden for salg, mens le-
dertalenter s§ m8ske motiveres af helt tredje ting”.

At Lars ikke allerede i dag er i fuld gang med at skabe talentudvikling for andre
medarbejdergrupper skyldes, at dette ikke kan ggres af HR-funktionen alene.
Ifglge Lars kan HR-generalister simpelthen ikke eneradigt lykkes med at skabe
talentudvikling for specialister. En af grundene er, at man ikke her forstar, hvad
der motiverer forskellige medarbejdergrupper: "Jeg tror, det er svaert ud fra et
corporate-perspektiv at igangsaette og drive talentudviklingsstrategier for specia-
listfunktioner. For fra et corporate-perspektiv forstdr man det ikke rigtigt — man
kan skabe et pres for en s8dan udvikling, men man kan ikke drive den”,

Kan det males og vejes?

Maling af organisationens talentudvikling er endnu en af de udfordringer, som
kan give mange en HR-direktgr gra har i hovedet. Al denne fokusering pa maling
er ifglge Lars heller ikke altid frugtbar: “HR overdriver sin streeben efter at méle.
Man behgver ikke al denne méling; n8r man selv er chef, ved man jo, at ens un-
derordnede, som er dygtige, praesterer meget bedre end dem, som ikke er dyg-
tige - man ved det. Det er ikke fejlagtigt at m3le, men det kan let give indtryk af
manglende tiltro. S8 nogle f§ KPIs and then just trust it”.

At man skal veere varsom med at blive for fokuseret pa maling, betyder imidler-
tid ikke, at man i Nordea slet ikke foretager malinger. For man ma have nogle
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o o . . o
mal for at kunne fglge op og fa tingene til ske, men Nordea forsgger at have sa
fa KPIs som muligt. Her maler man primeert i forhold til succession plans, dvs.
om man har de rette medarbejdere p& det rette tidspunkt. Der skal derudover

[} [} o, R . . .
ogsa males pa ‘promote-from-within’, som jo er den helt store test i forhold til
talentudvikling.

Et andet aspekt, som Lars ogsd fremhaever som en potentiel faldgruppe ved ma-
ling, er, at selve malingen bliver sa vigtig, at man saetter de forkerte personer i
de forkerte stillinger — bare for at leve op til malene. Det siger sig selv, at en sa-
dan udvikling er bade ufrugtbar og uholdbar.

I stedet for at rette al opmaerksomheden mod malinger, anbefaler Lars, at man
bruger tiden p& udviklingen af det praktiske arbejde med talentudvikling. For nar
nu talentudvikling har sa stor betydning for hverdagen i organisationen, sa er det
her kreefterne bgr laegges. For talentudvikling er til stadighed pa mange omrader
ret uudforsket land, sa der er behov for fokus pa de mange udfordringer, det
konkrete arbejde hermed skaber. Et sddant fokus kan forhdbentlig p& sigt med-
virke til at uro, forstyrrelser og larm bliver vendt til sgd musik i form af den gn-
skelige medarbejderstab, gget effektivitet og optimal udnyttelse af organisatio-
nens dygtigste.

TALENTUDFORDRINGER - NI HISTORIER OM VIRKELIGHEDENS TALENTUDVIKLING 8



DEA TALENTUDFORDRINGER DECEMBER 2009

Behov for andre talenter end ledertalenter

Lidt historik

Udviklingen af Fredericia Kommunes talentudviklingsprogram bliver initieret sam-
tidig med implementeringen af en ny og fladere organisationsstruktur. Med en
fladere struktur falder behovet for ledere og for fortsat at fastholde og rekruttere
dygtige medarbejdere, som skal sikre en fortsat hgj borgerservice, er det ngd-
vendigt med andre karriereveje end den traditionelle ledervej.

I forbindelse med omstruktureringen nedsaetter direktionen en arbejdsgruppe
bestaende af ledere og medarbejdere fra repraesentative dele af organisationen -
dvs. fra bade radhus og decentrale enheder. Personalechefen er formand for ar-
bejdsgruppen. Gruppen bestdr af 12 medlemmer, og arbejdet resulterer i en 12
siders beskrivelse af talentudviklingsprojektet, herunder baggrund for projektet,
definition af begrebet, organisering af projektet, overvejelse omkring de medar-
bejdere, der ikke bliver udpeget, forudsaetninger for succes m.m. Direktionen be-
slutter efterfglgende at initiere et talentudviklingsprojekt i Fredericia Kommune.

Organisering af talentudviklingsprojektet

For at sikre projektets opmaerksomhed og status udpeger kommunen en talent-
chef. Talentchefens opgave er at understgtte de decentrale ledere i udpegning,
udvikling og fastholdelse af de dygtigste medarbejdere. Derudover udvikler, dri-
ver og brander talentchefen talentudviklingsprojektet.

Der bliver desuden etableret fire radgivende teams omkring talentchefen. De fire
teams sammensaettes saledes, at hvert team relaterer sig til et direktgromrade.
Eksempelvis bestar ét team af repreesentanter for skole, daginstitution, klub, kul-
tur, familie og tandpleje relateret til bgrne- og kulturdirektgren, mens et andet
team repraesenteres af deltagere fra miljg, vej og grenne omrader relateret til
teknik- og miljgdirektgren. Alle teams er repraesenteret ved omradets fagchef.

Der etableres ligeledes en fglgegruppe. Fglgegruppen bestar af dele af hoved-
samarbejdsudvalget, dvs. personalechefen, en direktgr og to repraesentanter for
de faglige organisationer (FOA og HK).

Den samlede direktion fungerer som styregruppe.

Hvad er et talent i Fredericia Kommune?

Fredericia Kommune definerer et talent som en medarbejder, der er karakterise-
ret ved at have saerlige personlige kompetencer, ved at veere speciel handlekraf-
tig og initiativrig, ved at tage ansvar for helheder og taenke fremadrettet og visi-
onaert.

Det betyder, at vurderingen af, om der er tale om et talent, altid vil vaere subjek-
tiv - og afhaenge af om virksomheden har brug for netop denne medarbejders
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kompetencer. Der er ingen tidsmaessig begransning i talentets udvikling, men
heller ingen fremtidssikring. Der bliver med andre ord ikke stillet det enkelte ta-
lent et nyt job i udsigt — blot et tilbud om at udvikle de saerlige kompetencer ta-
lentet er i besiddelse af.

Den subjektive vurdering og dermed udpegning til talentpuljen bliver altid fore-
taget af naermeste leder, ligesom det er naermeste leders vurdering, hvor laenge
talentet skal understgttes i sin udvikling.

De tre talentspor
P& baggrund af rapporteringen fra arbejdsgruppen vedtager kommunens direkti-
on tre talentspor, nemlig en karriere som:

. Leder
. Specialist
. Projektleder

Der var i gruppen en drgftelse omkring endnu et talentspor, borgerservicesporet.
Gruppen anbefalede ikke dette spor, idet fokus pa borgerservice skal vaere for-
udsaetning for udpegning til alle tre talentspor.

De forskellige motiver

Kenneth R. Brousseau og Michael J. Driver har i deres forskning vist, at medar-
bejdere motiveres af forskellige faktorer'. Ledere motiveres ofte af prestige, ind-
flydelse, konkurrence, profit, organisationsudvikling og involvering af mennesker.
Specialister motiveres af stabilitet, kvalitet og specialisering i fagomradet, mens
projektledere ofte motiveres af nyheder, kreativitet, jobmobilitet, involvering af
mennesker, udvikling af andre, organisationsudvikling og personlig udvikling.
Brousseau og Drivers forskning blev anvendt i arbejdet med at identificere talen-
ternes motivation for udvikling.

Ved hjeelp af et testvaerktgj’ identificerer talentchefen - sammen med talentet -
hvilke faktorer, der motiverer den enkelte.

Ofte viser det sig, at talentet er udpeget af sin leder som en medarbejder med
talent for ledelse, men ved identifikation af motivationsfaktorerne og samtaler
med talentet viser det sig af og til, at talentet er motiveret af faktorer, der ken-
detegner en projektleder eller en specialist. Det er i virkeligheden ikke szerligt
overraskende. I mange offentlige virksomheder har der eksempelvis vaeret tradi-
tion for at udpege meget dygtige fagprofessionelle — som jo ofte er specialister —
til lederfunktioner. Eksempelvis er mange dygtige skolelaerere blevet skoleledere
- uden ngdvendigvis at blive en dygtig skoleleder. En anden arsag til udpegnin-

! Career pandemonium: realigning organizations and individuals, Academy of Management Executive, 1996
Vol.10 no.4.
2 Decision Dynamics Karrieremodellen (DDKM) udviklet af Kenneth R. Brousseau og Michael J. Driver.
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gen som talent for ledelse kan veaere, at ledere ofte identificerer sig med talentet
og tror, at vedkommende motiveres af de samme faktorer.

Talentprogrammer

Fredericia Kommune afholder &rlige lederkonferencer for alle kommunens ledere.
For at signalere at de to nye talentspor har hgj prioritering, bliver der arrangeret
arlige konferencer for konsulenter og specialister.

Derudover tilbyder kommunen et udviklingsforlgb “"Talent for Ledelse” for de
medarbejdere, der er blevet udpeget til det talentspor.

For projektledere var den oprindelige tanke, at der skulle etableres en falles pro
jektlederuddannelse. Alternativet blev et tilbud om projektlederuddannelser va-
retaget af forskellige udbydere.

Der bliver ikke tilbudt samlede udviklingsforlgb for specialister. Begrundelsen er,
at specialister ofte har meget individuelle karriereforlgb. Det vil eksempelvis vee-
re vanskeligt at tilrettelaegge et faelles udviklingsprogram for en specialist i spil-

devand og en specialist i aeldrepleje.

Det primeere og afggrende princip bag hele talentudviklingsprogrammet er at
understgtte de talentfulde medarbejderes individuelle karriereforigb. Det illustre-
res bedst ved at beskrive, hvilke faser en talentfuld medarbejder gennemgar:

Fase 1 Den decentrale leder udpeger en medarbejder som saerlig talentfuld.
(Enkelte gange drgftede lederen sine overvejelser med talentchefen
fgr udpegningen).

Fase 2 Den decentrale leder, talentet og talentchefen mgdes. Her begrunder
lederen sin udpegning.

Fase 3 Talentet far tilbudt 3-5 coachingsamtaler og en karrieretest®. I fase 3
identificeres, hvilke elementer det enkelte talent bliver motiveret af,
og den rette karrierevej vaelges.

Fase 4 Den decentrale leder, talentet og talentchefen mg@gdes. Her bliver ta-
lentet tilbudt et individuelt udviklingsprogram.

Fase 5 Talentet bliver registreret i en kompetencedatabase.

Hvad med de talentlgse?

Det har vaeret helt afggrende for projektets succes, at de medarbejdere, der ikke
blev udpeget som talenter, ikke blev betragtet som eller oplevede sig selv som
talentlgse.

$ DDKM.
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Kommunen har gennem en arraekke prioriteret faglig og personlig udvikling for
alle kommunens ledere og medarbejdere. Nar det geelder de store faggrupper
med direkte borgerkontakt, som eksempelvis paedagoger, leerere, sygeplejersker
og social- og sundhedsassistenter, har der veaeret tilbudt stgrre kompetenceud-
viklingsprogrammer - ofte i samarbejde med regionens uddannelsesinstitutioner.

Samtidig med etableringen af talentudviklingsprogrammet afsatte kommunen to
mio. kr. arligt til intensivering af kompetenceudvikling af denne type.

Intern og ekstern branding af projektet

Afggrende for projektets succes var fortallingen om de gode historier. I Frederi-
cia Kommune var kommunikationsstrategien at brande projektet internt og eks-
ternt samtidig. Det betgd, at de gode historier blev formidlet i bade dagspresse
(aviser, radio og tv), fagblade, medarbejderblade, intranet og direkte mails sam-
tidigt - og lgbende.

Hvad var de store udfordringer i projektet?
Den stgrste bekymring for projektets succes var den kommunale lighedskultur.
Det viste sig dog at veere en ungdvendig bekymring. Arsagen er maske:

at projektet var hgjt prioriteret fra direktionens side

at de faglige organisationer blev inddraget fra starten

at de gode historier kom tidligt i projektet

at der ikke var et begraenset antal pladser i talentprogrammet,

dvs. at alle havde mulighed for at "ggre sig fortjent” til at blive udpe-
get pa sigt

. at det lykkes at formidle, at ingen er talentlgse
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Talenterne skal bidrage til at indfri ambitioner

Grundfos er en af landets fgrende virksomheder inden for talentudvikling, og de
har udviklet et helt nyt koncept for at sikre sammenhang med deres langsigtede
strategiske mal. De store linjer i konceptet er udviklet, mens de enkelte dele
faerdigudvikles Igbende i en kontinuerlig proces: “Vi bygger flyet, mens vi flyver
det”, fortaeller Group Senior Vice President Lisbet Thyge Frandsen.

Fglgende case giver et billede af de overvejelser, der eksisterer i den indledende
fase af talentarbejdet hos Thomas Koldbaek, som er blandt de fire fgrste talenter,
der er blevet udvalgt hos talentets chef, Jacob Fibiger Jensen, og hos Lisbet Thy-
ge Frandsen, som er ansvarlig for People & Strategy i Grundfos og for det nye ta-
lentkoncept.

En co-creation approach til konceptudviklingen

Der var mange overvejelser, da Grundfos skulle i gang med at udvikle deres ta-
lentkoncept fra at veere noget mere eller mindre ad hoc til at veere en driver for
deres strategiske malsaetninger. Frandsen forklarer, at de vil opna tre ting igen-
nem initiativet: For det fgrste: "Vi vil vaere en arbejdsplads i verdensklasse — og-
s§ for toptalenter, og for det andet vil vi vaek fra one-size-fits-all og skabe syn-
lighed om talenterne, og til sidst vil vi skabe steerk integration mellem talentud-
vikling og konkret implementering af forretningsstrategi i Grundfos”.

At kunne skabe et effektivt nyt koncept for talentudvikling i en virksomhed med
18.000 medarbejdere fordelt over hele verden, som kan fungere i alle de forskel-
lige kulturer, og som kan engagere folk med vidt forskellige arbejdsopgaver, er
ikke nogen let opgave. Grundfos valgte at anvende en utraditionel co-creation
approach og inviterede 40 ledere fra hele verden sammen pa en workshop pa
CBS, hvor de fik til opgave pa fire dage at udvikle retningslinjer for Grundfos’ ta-
lentudviklingsprogram.

Der var to kriterier for at blive inviteret til workshoppen: 1) de inviterede skulle
virkelig braende for det med talenter; og 2) de skulle vaere en markant menings-
danner eller driver i deres lokale miljg. P8 den made sikrede man sig, at det vir-
kelig var mennesker med personlighed, drive og entusiasme “fra salg, produkti-
on, business development, general management mv. fra hele kloden. S§ det var
en meget, meget divers gruppe, og det var det, vi gik efter”, siger Frandsen.

Workshoppen startede med at skabe en fzlles forstdelse for formalet med ta-
lentarbejdet, som Grundfos kalder deres Talent Engine. Frandsen understreger,
at en fzlles forstdelse af det stgrre perspektiv og formal er helt afggrende for
succesen af en co-creation proces, da den kommer til at styre en lang raekke be-
slutninger og valg undervejs i processen. Her var det isaer vigtigt at fremhaeve,
at talentbegrebet ikke skulle forbindes med alder, og at der skulle vaere plads til
forskellige slags talenter. Der eksisterede en bred enighed om de forskellige ta-
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lentspor, og det endte med tre spor: specialist, innovator og leder. Koldbaek me-
ner, der er en udfordring i at synligggre betydningen og mulighederne i de enkel-
te talentspor samt at beholde muligheden for at kombinere de enkelte spor, hvor
det ikke ngdvendigvis er “enten eller”.

P& den sidste dag af workshoppen blev koncernchef Carsten Bjerg og Frandsen
praesenteret for konceptet, og umiddelbart derefter besluttede de at implemente-
re det. En megen begejstret Frandsen fortaeller: “Jeg vil sige, det var meget,
meget fantastisk, at 40 vidt forskellige mennesker med forskellige kulturer og
baggrunde, og samtidig 40 mennesker, som er vant til at bestemme i deres loka-
le miljo, kunne lykkes med at udvikle og preesentere et fuldstaendig helt og
sammenhaengende koncept p§ fire dage”.

Talent Engine

Nomineringen

P& et general managers meeting fik alle general managers i organisationen ‘en
gylden kuvert’ til at hjeelpe dem igennem nomineringsprocessen. “Det var en idé
fra workshoppen, som vi var tro imod for at dyrke ejerskabet. Kuverten indeholdt
guidelines til nomineringsprocessen, der gav svar p8, hvad de skulle kigge efter,
hvorndr de skulle lave nomineringer og alle de ting, de skal vide for at lave deres
lokale nominering”, forklarer Frandsen. Derefter sendte general managers lister
ind med navne pa de talenter, de havde spottet i deres egne selskaber, og lister-
ne blev evalueret og udfordret af HR. At udfordre general managers til at be-
grunde deres valg bidrog til en skarpere definition af praecis hvad, der var ment
med talent hos Grundfos. Resultatet af denne proces blev en liste med 135 no-
minerede talenter fra hele verden.

Bade Frandsen og general manager Jensen understreger, at alle medarbejdere
har en form for talent, selv om der er forholdsvis fa, der bliver nominerede og
endnu faerre, der bliver udvalgt til Talent Engine. Jensen mener, at han som le-
der er forpligtet til at fokusere pa potentialet hos alle sine medarbejdere, herun-
der lgbende arbejde med karriereplaner, personlig og faglig udvikling, fordi “alle
- 0gs8 os andre 97 pct. i Grundfos, har en vigtig rolle”. Jensen uddyber det med
at forklare, hvordan han gar i en dialog med sine medarbejdere og altid spgrger
ind til, hvad der er vigtigt for den enkelte medarbejder og hvad, der er motive-
rende. Han siger: “At vaere med til at deltage i et globalt talentprogram er et ak-
tivt valg, den enkelte tager, og det kreever en indsats ud over det saedvanlige,
hvilket bl.a. vil betyde mere rejseaktivitet og flere arbejdstimer. Det er ikke det
rigtige valg for alle, fx for den person, der er ved at stifte familie og vil vaere
sammen med deres born fra kl. 16.00 hver dag og m8ske ikke vil rejse s§ meget
de naeste fire-fem &r”, Men hvis det er det vigtigste for den medarbejder, s3a skal
man som leder vaere tro mod det og acceptere det valg. Den type dialog er ogsa
den made, som sikrer Jensen klarhed, nar nogen spgrger: "Hvorfor skal han med
i talentprogrammet, og hvorfor skal jeg ikke?”.

Udveelgelsen

De nominerede skulle sa efterfslgende igennem et talentcenter - et assessment
centre skreeddersyet til Talent Engine. Talentcentret blev designet sammen med
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professionelle eksperter fra et engelsk firma, som interviewede en lang raekke
personer i hele Grundfos for at finde frem til, hvilke kompetencer virksomheden
har brug for i forhold til ledelse, innovation og specialister nu og i fremtiden. Her-
fra kom der ti kompetencer, som er knyttet til det at vaere et globalt talent i
Grundfos.

Talentcentret er en vigtig del af konceptet, fordi det er her, de nominerede bliver
efterprgvet og kvalificeret i forhold til, om de har globalt eller lokalt potentiale.
Frandsen understreger, at “de er alle sammen talenter, og det handler ikke om
at best§ eller ikke best8, da b8de dem med globalt potentiale og de andre med
lokalt potentiale er afggrende vigtige for Grundfos”. Ud af de 12 nominerede, der
deltog i den fgrste udveelgelsesrunde, blev 33 pct. kvalificerede som globale ta-
lenter.

Talentcentret er en 2,5 dages meget koncentreret, fokuseret event, hvor talen-
terne bliver udfordret ekstremt meget, idet de gennemfgrer simuleringsgvelser,
modtager meget grundig og faktabaseret feedback og laver en personlig udvik-
lingsplan. Trods de intensive og harde dage i talentcentret er talentets opfattelse
af udvaelgelsesprocessen meget positiv. Koldbaek, som var en af de udvalgte fra
den fgrste rundt i talentcentret, fremhaever: “Et virkeligt gennemarbejdet forlaob,
udfordrende ovelser og meget konstruktiv og dybdeg8ende feedback”,

I relation til sin evaluering fra talentcentret var Koldbaek ogsa stort set enig i de
fleste forhold, der blev papeget, og derfor fik han en bekraeftelse af aspekter,
han allerede var bevidst omkring. De fa uenigheder blev der snakket om og ret-
tet op pd, da der var forstdelse for, at talentcentrets evaluering kun giver et
‘gjebliksbillede’. Koldbaek konkluderer med sit meget positive indtryk af forlgbet
pa talentcentret: “Det, jeg har givet mest ros for, er den strukturerede udvaelgel-
sesproces og det, at Grundfos nu har en fuldstaendig klar definition p8, hvad et
talent er og hvilket niveau, der skal til for at komme igennem ndlegjet. Det er
min opfattelse, at der fgrhen ikke var denne klarhed, og at udveelgelsen derfor
mere var et sporgsmdl om tid, sted, netveerk og i hgjere grad en subjektiv vur-
dering”.

Talentudviklingsforigb

Nar talenterne er udvalgt, udarbejdes en personlig udviklingsplan og med ud-
gangspunkt heri, gennemgar talenterne en raekke aktiviteter, rettet mod deres
videre udvikling.

Den personlige udviklingsplan bliver taet knyttet til talenternes daglige arbejds-
plads, fx ved at inddrage folk fra den lokale HR-afdeling og/eller talenternes egne
general managers. Koldaek synes, at det har veeret en fordel at kunne ga ind i en
dialog med sin egen chef omkring den personlige udviklingsplan, fordi det giver
muligheden for at fa chefens vurdering af hans performance i hverdagen ved at
score ham pa de samme parametre, som under forlgbet i talentcentret. Det er
hans vurdering, at talentcentret “igennem tre dage primeert vurderer de 5 pct. af
tilfeeldene, hvor du er mest presset, men for at kunne arbejde med en udvik-
lingsplan synes jeg ogs8, det er vigtigt at f§ de sidste 95 pct.”. P& den made gi-
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ver chefens vurdering “en mere holistisk feedback af min performance, og det er
kombinationen, der giver det bedste fundament for det videre forlgb”, konstate-
rer Koldbaek.

Den personlige udviklingsplan skaber en struktur for den videre udvikling igen-
nem aktiviteter designet og udviklet til Talent Engine. Et tiltag er Master Classes,
som giver talenterne ny viden, som er relevant for de kompetencer, der ligger i
talentkonceptet og udveelgelsesprocessen. Et andet er MatchMaking, som enga-
gerer talenterne i vigtige strategiske projekter relateret til virksomhedens kon-
cernstrategi. P& den made bliver det sikret, at talenter bade far den mere didak-
tiske del af kompetenceudvikling sammen med udviklingen af nogle specifikke
kompetencer i de strategiske projekter, der bliver matchet til deres personlige
udviklingsbehov.

Koldbaek siger, at for ham “er det ekstremt vigtigt at f§ lov til at prove tingene af
i praksis - m8ske endda det vigtigste. Muligheden for at koble det, jeg gerne vil
udvikle med de rette opgaver, er meget motiverende, og mine forventninger er
klart, at det giver afkast i form af en accelereret udvikling”. Koldbaeks forvent-
ninger til kombinationen af teori i Master Classes og praksis i MatchMaking er hg-
je: "Det kan veere en sveer disciplin, men jeg har store forventninger til, at det
rent faktisk lykkedes at f8 den bedste kombination”.

Koldbaeks chef, Jensen, har ligeledes hgje forventninger til lzeringen i det prakti-
ske element: “Det, der virkelig er afgorende for succes, er de konkrete opgaver
og projekter, de globale talenter bliver inviteret til at deltage i. Talenterne skal
have mulighed for at gve og traene inden for omrdder, hvor de bliver udfordret
og madt med krav om en dybdeg8ende indsats. De skal arbejde i dybden, ikke
bare i overfladen med tingene og ove sig i den grad, at det til tider haenger dem
langt ud af halsen. De skal derned, hvor ingen andre har vaeret. Det er jo det,
der skal adskille dem fra alle os andre. Mulighed for en vedholdende, dybdeg§-
ende arbejdsindsats i kombination med coaching og mentoring er for mig meget
vigtige grundelementer i god talentudvikling”, siger Jensen.

Ud over de strategiske projekter bliver talenterne tilknyttet et netvaerk af globale
talenter. Her vil talenterne kunne dele erfaringer, hvor der er en fzlles forstaelse
for de situationer, de enkelte sidder i, mens de ogsa skal laere og gve sig med at
arbejde i et globalt netvaerk. Koldbaek er meget begejstret for netveerket og an-
vendeligheden af det og mener, det er et af de mest spaendende elementer i
konceptet.

Det sidste vigtige element i Talent Engine er eksponering for topledelsen. Frand-
sen forklarer, at eksponeringen for topledelsen sikres gennem de gvrige elemen-
ter i konceptet, og iseer MatchMaking hvor topledere deltager aktivt i projekter-
ne. Desuden har de designet et Virtual GreenHouse Community, hvor talenterne
er i et lukket virtuelt rum sammen med topledelsen. Her er der en raekke facilite-
ter som blog, polls, profiler, chat, osv., som kan befordre relationsopbygningen
talenterne imellem og imellem talenter og topledelse. Frandsen fortzeller ogsa, at
topledelsen bliver opfordret til at sikre, at de mgder talenterne i deres lokale mil-
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joer i forbindelse med rejser. Koldbaek er meget begejstret for eksponeringen for
topledelsen og mener, det er af stor betydning, fordi dialogen og interaktionen
med topledelsen giver en masse bade for talenterne og ledelsen.

Kommende udfordringer

Effektmd&ling

Ifplge Frandsen er “Talent Engine en langsigtet investering, som vi tror p& vil
hjeelpe Grundfos med at udvikle og tiltreekke verdensklasse talent”, og tilfgjer:
“for det har vi brug for i vores arbejde p§ at indfri de haje ambitioner, vi har sat
for den fremtidige innovationsindsats i Grundfos”. Hun indrgmmer, det kan veaere
vanskeligt at saette entydige malinger pd effekten. Arbejdet med effektmaling
skal starte med at opseette konkrete mal og identificere generelle succeskriterier,
som kan anvendes til at evaluere effekten af den nye Talent Engine. Koldbaek
mener selv, at Talent Engine vil have en positiv effekt og ser frem til, at den kan
males pa en konkret made, men er ogsa enig med Frandsen i, at det kan vaere
svaert, nar der er tale om ‘maling pa den lange bane’.

Kommunikation

Arbejdet med Talent Engine er gaet steerk siden efteraret 2008, da de 40 ledere
fra hvert hjgrne af verden kom sammen for at udvikle konceptet, og den hastig-
hed har skabt nogle udfordringer i forhold til kommunikationen. Ifglge Koldbaek
vil folk i organisationen gerne hgre noget omkring talentprogrammet, og hvem
talenterne er. Fx ved at fa Grundfos’ interne kommunikationsafdeling til at falge
nogle talenter igennem forlgbet samt rapportere om deres dagligdag i program-
met. Desuden mener han, det vil vaere eergerligt ikke at kommunikere 3bnet
omkring hele forlgbet, da der er brugt s8 meget energi pa det, og de ansvarlige
parter virkelig braender for det, og tilmed har topledelsens fulde opbakning.

En af grundende til den begraensede kommunikation, mener Koldbeaek, kan bunde
i “en bekymring for den indvirkning, det kan have p& de resterende, som ikke
blev udvalgt”.

Ledernes afggrende rolle

Jensen ser ogsa en udfordring i at kleede alle ledere p3 til at handtere talenterne,
og han mener, der skal vaere en form for support, fx coaching og mentoring over
for de ledere, som finder handteringen og arbejdet med talenterne vanskeligt. Da
han mener, den naermeste ledere er af afggrende betydning for, hvorvidt et ta-
lents potentiale kommer i udfoldelse, forestiller han sig “en form for task force,
som har fokus p§ de 80-100 globale talenter samt deres naermeste ledere”,
Grunden til, at arbejdet med talenter kan vaere vanskeligt, er, ifglge Jensen, at
“der findes ikke en facitliste omkring arbejdet med talenter, og hvis man som le-
der ikke form8r at supportere talenterne p8 den rigtige made, s§ er faren, at ta-
lenternes potentiale ikke kommer i udfoldelse og dermed ikke skaber veerdi for
virksomheden - og endnu veerre: At talenterne begynder at kigge efter andre
graesgange. Det vil vaere en katastrofe”.
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Talent Engine i den store sammenhaeng

En anden stor udfordring for Grundfos vil vaere at sikre tilpasning af Talent Engi-
ne med andre systemer og processer i organisationen. Koldbak mener, at det
iseer er vigtigt at tilpasse talenternes aflgnningsordninger og bonussystemer.
"Der stilles naturligvis ogs8 hajere krav og forventninger til os, og derfor er der
uden tvivl en sammenhang mellem det at veere et talent og en ekstra arbejds-
indsats. I den forbindelse har vi [en Talent Engine arbejdsgruppe] foresldet, at
talenterne bl.a. skal have en form for performance bonus - alt efter opgaver og
vigtighed”, forklarer Koldbaek. Men han mener, det ogsa bliver ngdvendigt at la-
ve en “form for kompensationsordning ved ‘udl8n’ af talentet, s8ledes at der sik-
res en villighed for lederne til at afgive deres talenter og at stotte op omkring
dette”.

Ifslge Frandsen tilbyder Talent Engine b&de ledere og talenter nogle vigtige inci-
tamenter, der ikke ngdvendigvis er gkonomiske. For ledere giver Talent Engine
den mulighed at ‘fastholde’ talenterne i laengere tid, end de ellers ville kunne, da
talenterne bliver udviklet og udfordret pd deres nuvaerende arbejdsplads i stedet
for at skulle rykkes andre steder hen - eller veelge at forlade virksomhed pga.
manglende muligheder for udvikling. Talenterne far incitamenter ved at veere
med i Talent Engine og far pa den made adgang til en skraeddersyet personlig
udviklingsplan og tilsvarende aktiviteter som Master Classes, MatchMaking, et
netvaerk af globale talenter og eksponering for topledelsen. Udfordringen ligger
derfor mere i “at skulle kunne tanke p§ incitamenter fra et andet perspektiv end
man plejer”, mener Frandsen.

Kulturelle forskelle

Jensen mener ydermere, at der kommer en udfordring i relation til den kulturelle
dimension af Talent Engine. Helt konkret siger han: “I Danmark har vi en form
for kulturfeenomen, der hedder Janteloven, og jeg kan ikke lade vaere med at
teenke, om der sidder talenter i Danmark, der ikke f8r muligheden for at deltage i
programmet pga. Janteloven. Man skal som leder kunne acceptere, at ens med-
arbejdere p§ omr8der er mere kompetente og lade dem udvikle sig videre i an-
dre sammenhange. Det vil vaere synd, hvis talenter og deres potentialer ikke
kommer frem i optimal udfoldelse, fordi de er for vigtige i deres daglige job, eller
fordi andres succes afhaenger af dem”. Forskelligheder i forbindelse med ledel-
sesstil skal der ogsa tages hgjde for, mener Jensen, som konkluderer: “Kulturelle
aspekter mé ikke undervurderes, og vil man lykkes med global talentudvikling,
kreever det mod, viden og en vedholdende indsats”.

Fra det strategiske perspektiv er der ligeledes fokus pad udfordringerne i de for-
skellige nationale aspekter. Frandsen naevner, at der er en risiko for at tabe an-
sigt over for andre i Asien, hvis man som en af de nominerede talenter ikke ud-
vaelges som et globalt talent. Ligeledes bergrer hun vigtigheden af at “sikre, at
ingen tabes - isaer ikke de lokale talenter” efter udvaelgelsen. I den forbindelse
papeger hun, hvor vigtigt det er at “mobilisere den lokale organisation, s& lokale
talenter ikke mister motivationen”, idet hun ser et stort behov for det lokale ta-
lent.
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Gode erfaringer med ejerskab og dialog

I den korte tid Grundfos har arbejdet malrettet med talentkonceptet, har de ogsa
samlet en del gode erfaringer. Frandsen er isaer meget stolt over den co-creation
approach, de har valgt at anvende, da de skulle definere talentkonceptet og be-
gynde pa planlaegning af Talent Engine. Det viste sig, at workshopdeltagerne, pa
grundlag af den fzelles forstdelse af formalet og deres medvirkende roller i udvik-
lingen af Talent Engine, skabte et nyt koncept, de havde ejerskab til. Frandsen
fortaeller, hvordan en af deltagerne naevnte, at det var, som de nu havde fgdt et
barn sammen, og det vil man jo naermest ga i deden for. “Det betyder, at ingen
skulle ud og seelge konceptet bagefter. Det var allerede derude, og derfor vidste
vi, at denne metode kunne mobilisere udvikling og implementering af et nyt kon-
cept langt hurtigere og mere effektivt end normalt”, forklarer Frandsen.

Den brede involvering blev ogsd sikret igennem interviews af folk fra hele virk-
somheden, da de ti kompetencer skulle defineres for de tre talentspor. Ifglge
Frandsen bliver der ikke stillet mange spgrgsmal til kompetencerne, da de kom
ud af en dialog i organisationen.

De fgrste erfaringer med talentcentret har ogsa veeret meget positive bade i for-
hold til de enkelte talenters oplevelser og den endelige udveelgelsesproces. Det
er lykkes at fa sat de nominerede pa “h8rd prove” samtidig med, at man har ty-
deliggjort de strategiske mal for talentkonceptet. Sammenhaeng mellem talent-
konceptet og Grundfos’ strategiske malsaetninger er ogsa blevet mere tydeligt
béde for ledere og talenterne, da Talent Engines aktiviteter er integreret med
strategiske projekter. De mange gode erfaringer giver en forventning om, at det
med det nye talentprogram er lykkedes at skabe centrale traedesten i udvikling
af Grundfos - bade nar det geelder talentudvikling, men ogsa mere generelt.
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Fleksibilitet og fokus pa praksis giver nye muligheder

“Kort vej fra teori til praksis” er nggleordene for Niels Hermansen, direktgr for
virksomheden dnp denmark as. At veere en lille virksomhed har sine udfordringer
i forhold til talentudvikling og fastholdelse af talenterne, men der er alligevel me-
get at vinde ved at veelge at satse pa en Igbende talentudvikling. En af fordelene
er, at strukturerne er fladere, og at medarbejderne kan f8 meget ansvar i deres
daglige arbejde. Derfor er der heller ikke lang vej fra de vaerdifulde input, kurser
kan give til en helhedsforstdelse af virksomheden og en steerkere medarbejder-
indsats.

Knyttet til virksomhedens udvikling

dnp denmark as er en mindre plastvirksomhed, der primaart producerer optiske
projektorskeerme. Virksomheden bestar af 75 medarbejdere, hvoraf 40 er ansat i
produktionen, og 35 er funktionaerer. Der sker en rivende udvikling i branchen,
og bl.a. pd grund af teknologiske forbedringer er medarbejderstaben fx skrumpet
fra 185 i Igbet af de seneste 15 ar.

Derfor er fleksibilitet, helhedsforstaelse og lysten til at laere og teenke nyt de helt
centrale kompetencer for talentfulde medarbejdere hos dnp denmark as. Inden
for de seneste ar har virksomheden ogsa sat medarbejderudvikling hgijt pa dags-
ordenen, og det har betydet, at arbejdet med medarbejder- og talentudvikling er
blevet teet knyttet til virksomhedsstrategien. Alle funktioner spiller en vaesentlig
rolle, saerligt ndr man kun er 75 medarbejdere, og blandt andet derfor fokuserer
dnp denmark as ikke blot pa ledelsestalenter, men gnsker at udvikle sine talenter
inden for alle stillingstyper.

Kompetencer i spil pa tveers af virksomheden

dnp denmark as finder talenterne bade blandt de timelgnnede i produktionen og
blandt de kontoransatte. Selvom de fleste ansatte i alle led nok er klar over,
hvem der skiller sig positivt ud, er det alligevel sket, at nogle har overrasket ved
at have en saerlig kompetence, der endnu ikke var blevet realiseret. Dette har i
flere tilfaelde vist sig at veere veaerdifuldt for virksomheden.

Et eksempel er en timelgnnet medarbejder, der deler sin arbejdstid mellem pro-
duktionen og en kontorplads, da han sidelgbende laeser kommunikation. Han
skriver derfor pressemeddelelser, afholder interne prasentationer og bidrager
med viden og kompetencer pd andre kommunikationsopgaver. Et andet eksem-
pel er, da en timelgnnet i produktionen viste sig at besidde skjulte it-kompe-
tencer. Det var naerliggende at udnytte hans evner, da virksomheden kunne ud-
skifte en del computere sidelgbende med en stilleperiode i produktionen. I en
mindre virksomhed har man netop den fleksibilitet og mulighed for hurtig omstil-
ling, der ggr det let at bringe kompetencerne i spil pa tvaers af virksomheden og
derved udnytte dem bedst muligt.
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Dette prgver virksomheden nu at formalisere for at se, hvor der ligger nogle
kompetencer, der ellers ikke er synlige. Ifglge Niels ligger der en stor udfordring
for virksomheden i at udpege det latente talent: “Vi oplever, at det generelt ikke
ligger til den danske virksomhedskultur, at man gor saerligt opmaerksom pé§ sig
selv”.

Overordnet set arbejdes der dog ikke med en strategisk udvaelgelse af talent.
dnp denmark as ggr i stedet meget ud af at basere medarbejderudvikling pa fri-
villighed hos de ansatte, og det er derfor frivilligt, om man deltager i de kurser,
virksomheden arrangerer. I stedet fungerer det som et ansaettelsesvilkdr, nar
virksomheden ansaetter nye medarbejdere, at den nyansatte besidder de centra-
le kompetencer, sa de fra start af passer ind i virksomhedens profil. P& ét punkt
har ledelsen dog valgt at udpege en raekke talentfulde medarbejdere.

"Ildsjeelene” og udviklingen af talentfulde medarbejdere

Hos dnp denmark as har man i ledelsesgruppen identificeret 12 ildsjaele blandt
medarbejdere pa alle niveauer. Ildsjaelene har sammen med ledelsen haft til op-
gave at nyteenke udviklingsaktiviteten i virksomheden. Det har forelgbigt resulte-
ret i et kursusprogram med offentlig stgtte tilrettelagt i samarbejde med tre an-
dre virksomheder. Virksomhederne har sammen udarbejdet et program, der med
udgangspunkt i nye laeringsformer fokuserer pa tre indsatsomrader. For det fgr-
ste pa at skabe en forandringskultur, for det andet pa at udvikle projektarbejds-
formen pa arbejdspladsen og for det tredje pa at optimere medarbejdernes ind-
sats gennem helhedsforstaelse. I programmet er der et stort fokus pa koblingen
af teori og praksis, saledes at teoretiske input altid haeftes op pa konkrete opga-
ver i de medvirkende virksomheder. Derved bliver den nye lzering hurtigt omsat
til konkrete tiltag og testet i hverdagen.

Projektleder eller personaleleder

I trad hermed gar den konkrete talentudvikling hos dnp denmark as ud pa at til-
byde faglig udvikling, mere bredde og mere ansvar, hvilket ogsd understgttes af,
at der ikke er de samme muligheder for at tilbyde vertikal avancement og direk-
tions- eller lederansvar i en mindre virksomhed. Nar der ikke er samme mulighed
for vertikal forfremmelse, ma man ga andre veje: "Vi arbejder meget med med-
arbejdernes definition af karriereforfremmelse og med, at det ikke ngdvendigvis
er ledervejen, der giver mere udvikling”. Men Niels oplever dog alligevel, at den
vertikale karrierevej fylder en del i medarbejdernes forestillinger om karriere.
Det er ogsa grunden til, at virksomheden har oprettet en raekke ‘projektleder’-
stillinger, som giver mulighed for at fglge ‘leder-sporet’ - uden at man dog far
personaleansvar.

dnp denmark as vil ogsd i fremtiden lade det projektbaserede fylde en del i virk-
somhedens og medarbejdernes hverdag. Ideen er, at flere medarbejdere med ti-
den skal dele deres tid 50/50 mellem daglig drift og konkrete projekter. P& den
made tilfgjes det traditionelle organisationsdiagram en ny matrixstruktur, som
stiller nye krav til medarbejderne i form af helt ny viden og helhedsforstaelse.
Virksomheden har derfor konkret afholdt kurser i forretningsforstaelse, arsregn-
skaberne, spild og kundeservicering. Kurserne er med til at give medarbejderne
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gget bevidsthed om samspillet mellem deres handlinger og virksomhedens pro-
cesser og produkthandtering. Alle typer af medarbejdere har deltaget med ud-
bytte, hvilket har styrket helhedsforstdelsen og dermed ogsa givet bedre pro-
jektdeltagere til fremtidens opgaver.

Fokuser pa kernekompetencerne

“Det er overvejende p§ mavefornemmelsen, man igangsaetter talentudvikling”
mener Niels. Hos dnp denmark as hersker der klart et gnske om pa sigt at kunne
male effekten, men investeringen i medarbejder- og talentudvikling ses grund-
laeggende som en investering i fremtiden. Den administrerende direktgr anbefa-
ler: “Der er, s§ vidt jeg fornemmer, ikke noget sted, man endnu har fundet en
god méde at méle effekten p4. Men hvis man fx ved hvilke kernekompetencer,
der er essentielle for virksomheden, er det naerliggende at taenke sig, at det kun
kan veere givtigt at fokusere p8 det hos medarbejderne”.

Fremtidige udforinger

En af de udfordringer, som dnp denmark as oplever og forsgger at blive bedre til
at handtere netop nu, er den “svaere samtale”, hvor man taler med medarbejde-
ren om at stille realistiske forventninger til eget talent og medarbejderudvikling.
“Det er utroligt sveert”, ifglge Niels, “for vi vil jo gerne have kloge medarbejdere
ind, og vi har oplevet at have talentfulde medarbejdere, der var utroligt ambitio-
se, men som méske ikke havde en personlighed, der passede ind i helheden. Vi
er blevet mere bevidste om, at der ikke er noget vundet ved at have nogen g&-
ende rundt, der ikke er tilfredse og eventuelt arbejder med en anden fremtidsvi-
sion”,

Men der kan ogsa veere udfordringer i graden af abenhed, nar det gaelder talen-
terne — seerligt i forhold til de gvrige medarbejdere. dnp denmark as har ikke
tradition for at vaere saerligt eksplicitte med hensyn til, hvem der er et talent.
Ngdvendigheden af at fremhaeve den gode rollemodel er et omstridt spgrgsmal.
Det diskuteres derfor stadigt i ledelsesgruppen, hvorvidt og hvordan man bgr
fremhaeve de seerligt talentfulde.

Endelig fremhaever Niels, at det er en udfordring at fastholde de dygtigste, nar
virksomheden ikke kan tilbyde vertikalt avancement. Derfor arbejder man hardt
pa over for medarbejderne at tydeligggre det r&derum og de mange fingeraftryk,
man som medarbejder har mulighed for at saette. For det er bestemt ikke sadan,
at man i mindre virksomheder ikke dyrker talenterne og deres udvikling - man
har bare ikke de traditionelle vaerktgijer til radighed. I stedet kan man som i dnp
denmark as udvikle andre, kreative initiativer, som bade kan bidrage til udvikling
og motivation af medarbejdere og samtidig veere med til at sikre virksomhedens
vaekst i fremtiden.
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Anderledes Talent Management

Talent management (TM) har altid eksisteret inden for sygehusvassenet - blot i
en uformel og usystematiseret form. Nu star Odense Universitetshospital (OUH),
som beskaeftiger omkring 12.000 medarbejdere, over for begyndelsen pa et stra-
tegisk arbejde med talenter og talentudvikling. Fglgende case bergrer de emner
og udfordringer, der er til stede i starten af et forlgb med talentarbejde.

Historik

Bente Kowal er direktgr for OUH og overordnet ansvarlig for det kommende ta-
lentarbejde pa sygehuset. Hun forklarer, hvordan talentudvikling inden for nogle
felter lenge har veeret udbredt i sygehusvaesenet: “T forhold til faglige talenter
s§ er det jo meget brugt inden for sygehusvaesenet. Det er ikke sat i system,
men p8 det uformelle plan, s§ ved man godt: Hvem er det, der er dygtige kirur-
ger, hvem er dygtige medicinere, og hvem er dygtige forskere, og hvad kan vi
gore for at f§ dem gjort klar til at soge overlaegestillinger eller et professorat eller
et eller andet?”

Behovet for talenter

Trods det eksisterende arbejde med talenter forklarer Kowal, at der er et behov
for en mere intens og bevidst handtering af talenterne pa sygehuset. Hun forkla-
rer, at behovet for talenter og talentudvikling p& OUH er tydeligt, ndr man be-
tragter det lave antal ansggere til ledelsesstillinger: “Vi har klart behov for at
spotte: Hvor har vi nogle talenter henne? - og f8 dem klaedt p§ til at soge opga-
verne”. Lotte Pedersen, som er afdelingschef for Ledelse, Organisation & Uddan-
nelse, er enig og tilfgjer: ”.. klaedt p8, p& alle niveauer; s§ man er klaedt p§ til at
onske sig at g8 videre; s§ man gor det interessant og spaendende og udfordren-
de og noget, man tor kaste sig ud i”.

Definition af talent

Det er pa mange omrader tydeligt, at arbejdet med talent er pd et indledende
stadie pa OUH. I forlaengelse af problematikken omkring de fa ansggere til leder-
stillinger fortaeller Kowal, at “det vi primaert har beskaeftiget os med indtil nu, det
er ledere: Hvordan f8r vi peget vores talenter ud inden for ledelse? Fordi det har
vi vaeret for dérlige til, s§ det skal vi have sat fokus p8, for det kommer vi til at
skulle bruge. S§ har vi den faglige del, som der nok har veeret mere uformel fo-
kus p8, fordi der er fokus p& det ude i den enkelte afdeling. Der ved man godt,
hvem der har heenderne siddende ordentligt”.

Pedersen forklarer, at selv om de har en strategi for talentudvikling, er der end-
nu ikke en faelles betegnelse for talent, som kan indeholde alle de former for ta-
lent, som er til stede pa OUH. Og nar de skal definere begrebet, skal de ogsa ta-
ge hgjde for, at der er meget stor forskel pa, fx at vaere en talentfuld professor
0g sa en talentfuld serviceassistent. “Men vi kan godt finde et begreb, der rum-
mer det hele”.
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Talentidentifikation

Selvom der eksisterer en tro pa, at det er muligt at finde én betegnelse for talent
pd& OUH, oplever man en problematik i relation til identifikationen af talenterne,
da talentbegrebet er meget kontekstafhangigt. Fx kan en sygeplejerske vaere et
talent pa en operationsafdeling, men bestemt ikke pa en bgrneafdeling. I forlaen-
gelse heraf eksisterer en enighed om, at ansvaret for talentidentifikationen skal
ligge i afdelingerne og indeholde en subjektivitet, fordi “vores talentbegreb er
subjektivt. Vi taenker det subjektivt, s§ det ligger ude i jeres [ledernes] mavefor-
nemmelse og s§ understatter vi det [centralt]”, forklarer Pedersen.

Imidlertid foregdr en del arbejde med at definere kernekompetencerne i de en-
kelte afdelinger, som kan relateres til talentidentifikationen. “P§ sygeplejersiden
har man vel veeret lidt inde p§ det i forhold til at sige: Hvad er det for nogle
kompetencer, der er vigtige? Og s8 vil de vaegte forskelligt i forskellige afdelinger
og inden for det sige: Jamen hvor er det s8, at vi har talenterne her p§ afdelin-
gen? Hvad er det, vi her har brug for bdde i forhold til det patientklientel, vi har,
men ogs§ i forhold til: Hvor er det, afdelingen skal hen?”, forklarer Kowal. Peder-
sen tilfgjer: “Det er ogs§ vigtigt at kunne seette ord pd, hvis man som afdelings-
sygeplejerske udpeger én - at man s& ikke bare siger: Jamen, det synes jeg”. 1
stedet fortraekker Pedersen, at lederen er i stand til konkret at udtrykke: “Hos os
har vi brug for det her, og det kan hun”.

Kommunikation

Betydning af en klar forklaring af baggrunden for identifikationen af talenter rela-
terer sig til kommunikationen omkring talentarbejdet. Der er endnu ikke fastlagt
en klar kommunikationsstrategi, men Pedersen giver udtryk for positive erfarin-
ger med en aben og offensiv kommunikation fra et tidligere arbejde med talent-
udvikling. Hun giver udtryk for en tro pa, at talentudvaelgelsen og iscenesaettel-
sen kan generere et gnske om at opnd samme identifikation hos de gvrige med-
arbejdere og dermed motivere disse til at yde en stgrre indsats.

Ejerskab

Holdningen til den decentraliserede identifikation af talenterne relaterer sig end-
videre til ejerskabet af og ansvaret for talentudviklingen p@ sygehuset. Mens
ejerskabet af talentudviklingen for specialister er decentraliseret, mener Kowal,
at ansvaret for ledelsestalenterne er mere centraliseret: “Vi i direktionen har an-
svaret for at sige: Hvad ggr vi i forhold til kommende ledere?”. “Men begge ste-
der handler det om at understgtte udviklingen”, tilfgjer Pedersen.

Talent Management er anderledes pa Odense Universitetshospital

Nogle af de tanker, der melder sig i begyndelsen af et arbejde med talenter og
talentudvikling pa OUH, er matchet mellem den generelle forstaelse af TM og den
kontekst, som TM skal fungere i her. Omsteendighederne pd OUH er nemlig an-
derledes, forklarer Kowal: “Det er svaert at f4 et ensartet talentbegreb, fordi en
social- og sundhedsassistent, som er et 8benlyst talent, vil man sige til: Du skal
ikke blive ved med at vaere social- og sundhedsassistent — du skal blive sygeple-
jerske, fordi der har du nogle andre muligheder. Selvfglgelig kan man blive en af
de gode, stabile - og det skal ikke forstds negativt — social- og sundhedsassi-
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stenter, men karrierevejen som social- og sundhedsassistent den er alts§ ikke
vanvittig stor p8 et sygehus. Der vil man sige: Du spilder dit talent som social-
og sundhedsassistent, og s8 vil man forspge at f& vedkommende til at leese til
sygeplejerske”.

Saledes bergrer Kowal problematikken i et karriereforlgb pa et sygehus, idet hun
henfgrer til behovet for ekstra uddannelse. “Skal du noget mere, jamen s& skal
du have autorisationen til at métte gore det, og den f§r man gennem uddannel-
se. Der kan vi lave nok s§ mange talentprogrammer - det f8r de ikke autorisati-
onen af”, forklarer Kowal. “"Har man lysten og evnen til at forske for eksempelvis,
jamen s8 kan vi hjeelpe med at lave nogle stillinger, hvor man bliver frikebt til at
kunne fordybe sig i forskningen med henblik p& at kunne kvalificere sig som pro-
fessor. Det er ikke noget, du kan seette ind i et program. Det er noget med, at
der kommer en afdeling og siger: Nu har vi én, som er rigtig, rigtig god, og som
vi gerne vil holde p8, og som kunne blive professor - hvad kan vi gore? Og s§
gor vi det rent individuelt. Men vi ved jo aldrig, om vedkommende f8r et profes-
sorat, fordi det er jo universitetet, der godkender den del”.

Kowal giver saledes udtryk for, at de generiske talentprogrammer ikke vil funge-
re i OUHs kontekst, men Pedersen mener alligevel, det er talentudvikling, “fordi
der er nogle, der har opdaget, at de kan noget sarligt, og s& vil vi som organisa-
tion gerne understotte, at de kan det. S§ kan det godt veere, at vi ikke kan se
hele vejen for dem, eller at vi kan méle det p§ dem, men vi har opdaget et talent
i organisationen, som vi ggr, hvad vi kan for at fastholde”.

Integration af talentarbejdet i eksisterende procedurer

Nogle af de gvrige tanker, som Pedersen ggr sig omkring starten pa talentarbej-
det, er, hvordan konceptet kan implementeres og integreres i nogle af de pro-
cesser og procedurer, som allerede eksisterer pa hospitalet. Et eksempel er op-
gaveflytning: “Opgaveflytning er jo et stort strategisk omrdde hos os. Det bety-
der, at man skal flytte nogle opgaver fra en plejegruppe for eksempel til service-
assistenter, s8 vi bruger ressourcerne rigtigt og kompetencerne rigtigt. Det gor vi
rigtig meget, og det foreg8r rigtig mange steder derude. Der kan man jo ogs§
godt koble talentudviklingsdebatten p8, fordi: Hvem er det s&, vi flytter opgaver-
ne til? Hvis vi flytter en traditionel sygeplejerskeopgave til en social- og sund-
hedsassistent, s§ er det da de dygtigste social- og sundhedsassistenter, der skal
lose de opgaver. I strategien skal vi f§ koblet opgavelgsning p& ogs8, fordi s§ har
vi talentudvikling koblet op p& nogle af vores traditioner, s§ det ikke bare er no-
get, vi gor”. Ogsa i denne sammenhaeng er der en klar holdning til decentralise-
ringen af processen, som foregar ude i de enkelte afdelinger, og som er en del af
ledelsesansvaret hos afdelingslederne. “"Der skal vi jo ikke komme ud og udpege:
Hvis du lige kunne flytte den opgave der. Det er meget vigtigt, at det faktisk er
dem, der siger: Okay — det her skal gores. Hvis de s§ ikke kan - at de s§ kan
ringe og sige: Kan vi lige f§ nogle ud og hjaelpe med processen?”, forklarer Pe-
dersen.
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Vi er alle lige?

Ud over ovenstaende overvejelser er der en opmaerksomhed pa potentielle barri-
erer for talentarbejdet pa OUH. Kowal forklarer: “Der har nok i mange &r vaeret
nogle barrierer, fordi flere af de her grupper - n8r vi snakker de mellemlange vi-
deregdende uddannelser - har en opfattelse af, at alle er lige. Det har vi jo 0gsé
set i hele londelen: Jamen, der er ikke nogle, der skal have mere end andre, for-
di vi er alle sammen lige gode. Vi kan alle sammen det samme”. Trods denne
holdning fortzeller Kowal, hvordan der er sket en kulturaendring, som indebaerer
en stgrre accept af ulighed. Fgrst blev funktionstillaagget, som er et Igntillaeg for
de funktioner, medarbejderen varetager, indfgrt, og siden er kvalifikationstilleg-
get, som er et Igntilleeg baseret p& medarbejderens kompetencer og kompeten-
ceniveau, accepteret og indfgrt.

Alligevel forudser Pedersen, at en fremhaevelse af nogle medarbejdere frem for
andre ikke vil veere problemfri: “Hvis man gjorde det, s§ bliver det svaert for det
enkelte talent at acceptere, men det bliver ogs§ sveaert for kollegaerne. Der er en
kollega8nd. Det kan nogle gange veere sveert at g8 fra medarbejder til leder - det
er jo sddan set lidt den samme gvelse - og det tror jeg ogsd, det vil vaere her —
at g8 fra at veere en almindelig medarbejder til at veere et seerligt talent, fordi
det er en del af kulturen, og m8ske ogs8 en kultur, som vi understotter og vel
har gjort i mange 8r som offentlig sektor. Jeg tror, det kraever en ledelsesopbak-
ning, s8 vedkommende ikke stdr helt alene, eller et faellesskab omkring det at
vaere udpeget til at kunne noget seerligt. I Fredericia Kommune var det sddan, at
ndr lederen havde udpeget talentet, s§ havde vi en samtale - lederen og talentet
0g jeg, og sd blev det talent nadt til at forpligte sig p§ at ville st§ frem og st ved
det, og vi offentliggjorte det i fagblade og i dagspressen og s8dan nogle ting, og
lederen skulle st§ ved siden af, og det var ekstremt afgorende at forteelle, hvor-
for vedkommende var blevet udpeget. Den anden ting, der ogs8 er vigtig, er, at
puljen ikke er lukket. S§ hvis man ikke selv er udpeget, s§ har man mulighed for
at komme op i den der [talentpulje], og det, tror jeg ogsd, er vigtigt her [p&
OUH]".

Selvom Pedersen bergrer, hvordan den offentlige sektor sandsynligvis i flere ar
har understgttet en lighedskultur, tror hverken Pedersen eller Kowal, at talentar-
bejdet bliver vanskeligere pa OUH end i private virksomheder. “Jeg tror, det er
uddannelserne”, siger Kowal. “Jeg tror mere, det er den kultur, der har vaeret i
mange af de her faggrupper”. Pedersen er enig og tilfgjer: “Og jeg tror, at hvis vi
skal gore det rigtigt, s§ skal vi have de faglige organisationer med, fordi det er
nemlig dem, der godt kan holde lidt fast i denne her fagpolitiske lighedskultur.
Det gjorde vi faktisk i Fredericia Kommune. HK og FOA var med fra dag 1, og de
gik ud i pressen og omtalte det her som noget, der var helt fantastisk for deres
fagforening; for deres medlemmer. Det er en forhindring mindre. S§ det, tror
jeg, er en del af strategien; at sgrge for at f& dem med lige fra starten - ligesom
man selvfglgelig skal have ledelsesniveauerne med”, siger Pedersen.

Nemmere med de yngre generationer

Nar talentidentifikationen tilsyneladende bade er vanskelig for talenterne og for
talenternes kollegaer, melder sig et spgrgsmal om, hvordan man overhovedet far
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talenterne til at deltage i talentarbejdet og turde std frem og vedkende sig sit ta-
lent i en lighedskultur. Pedersen har et bud pa svaret: “Jeg tror, det handler om
at finde ud af, hvad der motiverer dem”. Kowal tilfgjer i denne sammenhaeng:
“Jeg tror, det er nemmere med de yngre. De sygeplejersker, der kommer ud i
dag, er anderledes end dem, der kom ud for 15 &r siden. Der er nogle af dem,
der har stillet blikket et eller andet sted hen og ved, hvad de vil. Der er ingen
tvivl om, at de kommer ud med en anden kultur end de sygeplejersker, der blev
uddannet for 10 8r siden eller for 20 &r siden”. Der opleves derfor en tro pa, at
motivationen af talenterne og arbejdet med talentudvikling vil blive nhemmere
med de yngre medarbejdere.

Forventninger

Endelig kredser tankerne i den indledende fase om, hvad effekten af arbejdet
med talenter forventes at blive. Kowal giver udtryk for sine forventninger: "Ef-
fekten af talentudvikling skulle jo gerne veere en — for patienterne - bedre kvali-
tet og tilfredshed ved at veere herinde. Det er jo det, vi laver. Om det s§ er det
ene eller andet eller tredje, s8 skal det skabe veerdi for patienterne. Det skal vo-
res talentudvikling ogs8”. Antallet af komplikationer, stgrrelsen af patienttilfreds-
hed eller antallet af klager er ifglge Kowal eksempler pa specifikke mal, som kan
anvendes til at evaluere effekten af talentarbejdet. Pedersen tilfgjer: “Hvis vi
kunne méle, at det bliver nemmere at rekruttere eller nemmere at fastholde de
rigtige vel at maerke, s§ vil det ogs8 veere et succeskriterium, s8 der er flere for-
skellige ting. Men vi skal selvfolgelig have en klar forst8else af: Hvorfor gor vi det
her?”, afslutter hun. Kowal tilfgjer: “"Der skal komme en veerdi ud af det - ellers
er der ingen grund til at g§ i gang med noget. S§ kan vi s§ diskutere: Hvad er s§
vaerdien af det? Men et eller andet med veerdiforggelse skal der komme ud af
det”. Saledes giver Pedersen og Kowal udtryk for deres forventninger til et ta-
lentarbejde, som er pa tegnebraettet, og som forhabentligt realiseres inden for
den naermeste fremtid.
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Talentet i en SVM: selvkgrende og generalist

Frese a/s er en familieejet virksomhed med en historie, der straekker sig tilbage
til 1944. Virksomheden udvikler og producerer verdensfgrende, avancerede tek-
nologiske dynamiske reguleringsventiler. Virksomhedens produkter salges i dag
over hele verden. Frese a/s beskaeftiger i alt omkring 80 medarbejdere inden for
b&de udvikling, produktion og administration.

Udvikling uden en HR-afdeling?

Medarbejdernes og ikke mindst talenternes udvikling er et emne, som optager
virksomheden meget. Dog mgder man som mindre virksomhed ifglge adm.
direktgr Sgren B. Olsen en raekke udfordringer i arbejdet med talent: “Vi har altid
folt, at et af virksomhedens svage punkter var, at der ikke var en egentlig HR-
afdeling. Udviklingen har ligget hos de enkelte ledere, der har stdet for en rlig
MUS-samtale”. For ganske nylig har Frese a/s dog ansat en HR-chef, Birgit
O’Sullivan, som er i virksomheden en dag om ugen. Ambitionen er, at den nye
HR-anvarlige skal bidrage til i hgjere grad at styre resultaterne af medarbejder-
udvikling og MUS-samtaler, samtidig med at hun skal bidrage til at kortlaeagge
hvilke kompetencer og tiltag, virksomheden skal satse pa.

Ifglge Sgren er det en saerlig udfordring for de mindre virksomheder, at man

pga. volumen ikke har saerlige enheder til at tage sig af HR-arbejdet. Det betyder
ikke, at man ikke kan Igfte opgaven men blot, at man skal taenke anderledes og
kreativt i sine tiltag.

Loft for talentet

Det gaelder ogsa om at taenke kreativt, nar man i en mindre virksomhed opdager
et talent. Sgren forklarer: “N&r vi ser et talent, sorger vi for, at vedkommende
f8r mere og mere ansvar og stgrre og storre opgaver. Men det forbliver ofte in-
den for en snaever ramme, og pd et tidspunkt rammer vi loftet”,

Som mindre virksomhed kan man ikke tilbyde talenterne samme vertikale avan-
cement som i de store virksomheder. Derfor handler talentpleje i hgj grad om at
skabe de bedste udviklingsmuligheder inden for de rammer, virksomheden nu en
gang har. For personer med lederambitioner, kan det veere i form af lederuddan-
nelse som fx en HD, som virksomheden har gode erfaringer med. Dog oplever
virksomheden ofte, at talenterne efter et stykke tid rejser videre for simpelthen
at fa flere muligheder, men det er ifglge Sgren vilkaret for de mindre virksomhe-
der. For de produktionsansatte kan udviklingen ske i form af faglig opkvalifice-
ring, hvor fx ufaglaerte far tilbud om at blive voksenleerlinge. Derudover har virk-
somheden selvfglgelig almindelig faglig udvikling sdsom robotkurser ved produk-
tionsomlaagninger, men det har mindre med talent og mere med generel uddan-
nelse at ggre.
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Talentet i Frese a/s

I Frese a/s bliver talenterne fundet i alle medarbejdergrupper, men der er to ord,
som kendetegner alle talenter pd tvaers af afdelinger: generalist og selvkgrende.
At veere en talentfuld generalist beskriver den egenskab, at man ud over den
faglige dygtighed ogsa kan arbejde i bredden og daekke en bred palet af opga-
ver. Man skal kunne involvere sig i beslutninger, der ligger uden for ens fagom-
rader, kunne forsta dem og kunne se konsekvenserne af dem. At veere selvkg-
rende betyder, at man som medarbejder kan blive mgdt af uforudsete problem-
stillinger, som man ma kunne navigere i forhold til. Hvis man besidder sadanne
evner, er der til gengeeld vide rammer for ens udfoldelsesmuligheder. Eller som
Sgren udtrykker det: “Man skal kunne se bredden, og man skal gore en forskel -
det er en talentfuld medarbejder for os”.

Hvor mange store virksomheder oplever udfordringer i forhold til at spotte talen-
ter, er det ifglge Sgren derimod ikke det store problem i Frese a/s: “Et talent kan
simpelthen ikke skjule sig, de kan ikke g8 og gemme sig. Man bliver bemeaerket”.
N&r udvaelgelse af talenter foregar p& denne made, betyder det samtidig, at det i
hgj grad er det realiserede talent, som virksomheden har fokus pa.

Ifglge Sgren har man i en mindre virksomhed ikke det store behov for et system
til at spotte talenter - det er tydeligt bade for ledere og for medarbejdere, hvem
der i seerlig grad udnytter de muligheder, der gives. Derfor har virksomheden
heller aldrig for alvor oplevet problemer i forhold til organisatorisk jalousi, nar
det geelder talenterne.

Fokus pa talenterne?

Hvor man i Frese a/s er meget opmaerksom pa udvikling af talenterne, er der ik-
ke ifglge Sgren det store behov for at fremhave talenter i forhold til de andre
medarbejdere: “Man er ikke interesseret i at blive peget ud. Der er ikke en lyst til
at komme op p8 skaearmen som ménedens medarbejder. De andre inden for en
afdeling ved nok godt, hvem der er talenter”. At der ikke er behov for en ekspli-
citering af talenterne betyder dog ikke, at man ikke kan forestille sig nye tlltag,
som fokuserer pa at anerkende den enkelte bedre. Man kunne fx overveje at ga
fra én arlig samtale til fire. P& den made far man i hgjere grad givet den enkelte
sparring — uden at det bliver til en annoncering over for kollegerne.

Ggr det en forskel?

I Frese a/s maler man ikke pa effekten af arbejdet med udvikling af talenterne. I
virksomheden har man dog talt om at indfgre en mere generel maling rettet mod
medarbejdertilfredshed, hvilket den nye HR-chef bl.a. skal se naermere pa. Men
maling er ikke enkelt: “M8linger - det er bare svaert. Der kan vaere sket en mas-
se lige inden du méler fx en rekordhgj omsaetning eller afskedigelser, og s& er
det sveert at undg8, det bliver farvet”,

En anden made at male medarbejdertilfredshed pa ligger naturligvis i virksom-

hedens evne til at fastholde medarbejderne. Og selvom Frese a/s har oplevet at
miste talenter pga. lederambitioner, har de ogsa veeret i den modsatte situation:
Vi har flere gange provet, at vi naermest har méttet bede folk om at rejse”. Ifgl-

TALENTUDFORDRINGER - NI HISTORIER OM VIRKELIGHEDENS TALENTUDVIKLING 29



DEA TALENTUDFORDRINGER DECEMBER 2009

ge Sgren har man gjort dette af moralske arsager. For hvis man kan se medar-
bejdernes potentiale og ved, man ikke har mulighed for til fulde at realisere det,
ma man sende dem videre. Som en mindre virksomhed hjeelper det ikke at serg-
re sig i sddanne tilfeelde - man ma i stedet gleede sig over at have faet en god
ambassadgr for Frese a/s.

SVM-samarbejde er vejen frem

En reekke af de udfordringer, som Frese a/s oplever med talentudvikling, heenger
sammen med virksomhedens volumen. Det galder fx de begraensede tilbud,
man har til talenter med lederambitioner. Et af Sgrens gnsker for fremtidens ta-
lentudvikling hos Frese a/s og for mindre virksomheder generelt retter sig derfor
mod et samarbejde mellem flere SMV'er inden for dette felt. Han forklarer: “Det
kunne give os det program, som man savner kapacitet til at lave som lille virk-
somhed. Den talentudvikling, vi gar os i, er meget de muligheder, der lige §bner
sig her og nu. Vi mangler et sted, hvor man kan blive kleedt pd pd en mere
struktureret facon, som vi ikke kan klare”. Et formaliseret samarbejde mellem
flere SMV’ere - en slags talentskole - ville give virksomhederne mulighed for at
tilbyde talenterne nogle af de indspark, de savner. Herved kunne talenterne
komme ud, opleve, lzere og prgve noget af, og det kunne formentlig fastholde
dem lidt leengere. Samtidig ville det ogsd veere en gevinst for virksomheden, for-
di talenterne kunne komme tilbage og afprgve det, de har lzert.

Sa selvom Frese a/s allerede er aktive, ndr det geelder udvikling af talenter,
skorter det ikke pa visioner hos Sgren. Visioner om skabe en talentudvikling, der
er malrettet SMV’erne pa baggrund af deres szerlige behov, og som forhdbentlig
kunne veere til glaede og gavn for bade virksomhed og talenter.
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Erkend subjektiviteten i Talent Management

Hos den verdensomspandende virksomhed Novo Nordisk erkender man subjek-
tivitet - ogsa nar det handler om Talent Management (TM).

Hvad er talent i Novo Nordisk? —-Og hvordan identificeres det?

Bard Grande, som til dagligt er Corporate Vice President og arbejder med TM hos
Novo Nordisk, forklarer, hvordan talent defineres og identificeres pa to paramet-
re: “Performance og potentiale. Alts8, du skal have dokumenteret, at du har
gjort et eller andet, og du skal have et potentiale”. 1 forleengelse heraf spgrger
Grande selv: “Hvordan vurderer man s§ potentiale? Det er fornemmelse”. Sale-
des far man fra starten indtrykket af, at talent opfattes som et komplekst begreb
hos Novo Nordisk.

Selve talentidentifikationen giver endvidere indtryk af en vis subjektivitet i for-
bindelse med talentbegrebet: “Talent er et, som lederen synes, er et talent. I
praksis er det s§dan”. Grande forklarer, at uanset hvor mange eller hvor skarpe
kriterier, der opsaettes for talentidentificeringen, “udpeger lederne dem, de sy-
nes, er talenter. Uanset kriterierne sa finder de en vej til at fortolke det inden for
den retning, de gnsker”. Angaende subjektiviteten mener Grande ikke, at man
kan definere sig ud af problemstillingen.

Lars Christian Lassen, som er HR-direktgr hos Novo Nordisk, tilfgjer, at lederne
generelt er bevidste om deres subjektivitet i relation til talentidentificeringen:
"Yes - vi siger, at der er et subjektivt element i at vurdere et potentiale, og det
bedste vi kan gare ved den subjektivitet, det er peer challenge”. Saledes foreta-
ges talentidentificeringen i Novo Nordisk af lederne, som efterfglgende i en serie
af dialoger med HR og andre ledere udfordres pa og forsvarer deres valg, som
dermed afprgves og testes. Peer challenge dialoger sker i en teet kobling med
strategiarbejdet og en arlig evaluering af organisationen.

Saledes indleder Grande og Lassen interviewet omkring TM hos Novo Nordisk
med en fundamental erkendelse af subjektivitet, som har afggrende betydning
for arbejdet med TM.

Er der mere end én slags talent?

Selvom der er flere talentspor hos Novo Nordisk er “ledersporet klart det mest
dominerende”. Novo Nordisk drager nytte af “en masse specialister, og det er
0gsd vigtigt at g8 den vej, men de fleste corporate programs er ledersporede”.
Grunden er, at "der er 28.000 medarbejdere i den fulde veerdikaede fra forskning
og development til produktion. Det er en ekstrem stor og kompleks vaerdikaede,
s vi prover i den grad at undg8 at vaere sddan en central HR-funktion, som sid-
der og gaetter, hvad behovene métte vaere”. En central styring af samtlige ta-
lentspor ville, ifglge Grande, resultere i meget abstrakte programmer, som ikke
giver talenterne de konkrete kompetencer, de har brug for.
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Ligeledes forklarer Grande, hvordan decentraliseringen af specialistsporene giver
en hgjere grad af lokalt ejerskab, og "det er ogs§ noget, som er meget vigtigt for
0s. Lederne skal jo selv eje og ville og drive det her”. Grande forklarer, hvordan
"der er mange, som m&ske synes, at vi har sddan en meget afgraenset tilgang til
det”. Trods en efterspgrgsel fra organisationen pa en mindre afgreenset og mere
bred tilgangsvinkel til TM, mener Grande, at “det er super, at vi ikke laver mere
corporate, fordi s§ saetter de [medarbejdere, som efterspgrger et talentprogram]
det op lokalt i stedet for, og det skal de jo gare. Det bliver jo meget bedre”.

I relation til decentraliseringen af talentprogrammer for specialister tilfgjer Las-
sen, at “specialistudvikling er meget vigtigt, s§ det, vi gor corporate, er mere at
sikre, at der findes lokale programmer, og at der findes specialist-karriereveje
s8ledes, at du ogs8 kan avancere til de samme materielle niveauer, om man s§
mé sige, ad den vej”.

Endelig udtrykker Lassen og Grande en enighed om, at alle medarbejdere har ta-
lent, som skal udvikles: "Alle har talent. Alle har udviklingsplaner, og alle har ud-
viklingsmuligheder”. Lassen praeciserer Grandes udtalelse og tilfgjer: “Det, vi
kalder et talentprogram i Novo Nordisk, det er for specielt udvalgte. Men alle har
talent, og alle skal udvikles”.

Talentudvikling

Nar samtalen drejes ind pa udvikling og uddannelse af talenterne, fortaeller
Grande, hvordan mange henvender sig og siger: "I er s§ gode til uddannelse og
kompetenceudvikling - m§ vi se jeres kompetenceudviklingsstrategi?”. Grandes
svar er: "Ja - s8dan en har vi ikke, s8 det kan du ikke”. Hermed mener han, at
Novo Nordisk har en kompetenceudviklingskultur snarere end kompetenceudvik-
lingsstrategier. Han forklarer, hvordan udvikling og uddannelse er “en tung og
naturlig del af kulturen” i Novo Nordisk. Der er ingen ledere i Novo Nordisk, der
betvivler fordelen ved eller vigtigheden af uddannelse, og derfor prioriteres ta-
lenternes udvikling og udannelse hgijt, hvilket betragtes som en fordel for virk-
somheden.

Hvorfor er Talent Mangement vigtigt i Novo Nordisk?

Ligesom uddannelse og udvikling er en naturlig og integreret del af kulturen i
Novo Nordisk, forklarer Lassen, hvordan TM nok altid har ligget i virksomhedens
DNA, fordi grundlaeggerne teenkte sadan: “Nu er Novo Nordisk simpelthen vokset
s§ stor, s§ man kan jo sagtens som direktor passere et 8r, hvis man ikke gor no-
get ved det, uden at der er en del af ens medarbejdere, man ikke har madt”.
Lassen forklarer endvidere, hvordan erkendelsen af denne problematik har med-
fart “en kollektiv bevidsthed i ledelsen om, at hvis vi ikke gar det her, s§ g8r vi
glip af en masse af det talent, vi har. Vi ved jo godt, at hver eneste land anseet-
ter fantastisk meget godt talent, og vi ved, at vi for at drive vores vaekst skal
udnaevne 750 ledere om 8ret”.

Med afsaet i den stigende efterspgrgsel pa talentfulde ledere udtrykker Lassen:
“Det kan jo ikke nytte noget, at du bygger en forretning, som vokser s§ meget,
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som vi gor, p§ den meget lille niche af verdens talent, der hedder danske
meaend”. Derfor er Novo Nordisk ngdt til at sikre en systematisk identificering,
udvikling og fastholdelse af talenter af forskelligt kgn og forskellig nationalitet.

I relation til identificering uddyber Grande, hvordan han oplever et stigende be-
hov for talenteksponering: "Vi er blevet s§ store som koncern og s8 geografisk
spredt, at det er vigtigt at eksponere flest mulige talenter for chefen”. Ekspone-
ringen er vigtig, fordi der eksisterer en tro pa, at et stgrre kendskab til virksom-
hedens talenter blandt de ledere, der er ansvarlige for ansaettelsen af nye ledere
i Novo Nordisk, vil gge kvaliteten af de nyansatte talenter.”Det har ikke veeret
nodvendigt, for vi begyndte at vokse s§ meget, at lave systematiserede pro-
grammer for TM, fordi det har veeret en del af vores kultur. Men nu vokser vi ba-
re s§ meget, s§ nu skal vi alts§ have programmer og systematik for at sikre, at
det sker”.

Programmernes indhold

Udover at talenternes eksponering for topledelsen er en fast del af talentpro-
grammerne, er der et fast seet af kriterier, som skal indga i et hvert program.
"Uanset hvordan forretningsudfordringerne fluktuerer, og uanset om lederen er
fra produktionen eller fra salget eller fra forskningen eller fra et stabsomride, s&
er der tre ting, som skal vaere opfyldt for sddan et programs indhold, fordi der er
tre parametre, vi vil veere sikre p8, at der bliver udfordring p8. Den ene er per-
sonligt lederskab. Det er ngdvendigt af den simple grund, at ledere i Novo Nor-
disk er meget empowered. Vores medarbejdere er vores allervigtigste asset
overhovedet, s§ vi har et ansvar for, hvem vi slipper los pd vores medarbejdere.
Den anden er innovation, og der taenker jeg innovation i bred forstand. Den tred-
je det er sustainability. Fordi det, vi gar, skal vaere beeredygtigt, og det skal hol-
de p§ den lange bane”. Saledes designes talentprogrammerne i forhold til disse
tre parametre i Novo Nordisk.

Talentprogrammerne indeholder typisk et globaliseringselement og nogle erfa-
ringsbaserede udfordringer, som talenterne skal handtere ‘live’. Som eksempel
naevnes en tur til Indien, hvor deltagerne skulle handtere en raekke ledelsesud-
fordringer pa et ‘low-budget’ hospital.

Talentudfordringer i Novo Nordisk

At TM er vigtigt i Novo Nordisk betyder ikke, at det er let. “Det, som er en af de
starre problemstillinger i alt det her med talent, er, hvor 8bne vi skal veere om-
kring kommunikationen”. Grande uddyber problematikken og forklarer, at “hvis
du siger, at nogen er et talent, s§ siger du, at de er vigtige og per implikation, s&
siger du s§ om resten: I er ikke helt s§ vigtige’”. Problematikken eksisterer, fordi
Grande har en tro pa, at alle har et behov for at se sig selv som et talent: “Alle
har behov for at vaere noget saerligt”. Grande forklarer kommunikationsudfor-
dringer med et citat af den norske forfatter Henrik Ibsen: "Tager man legnen fra
et gennemsnitsmenneske, tager man lykken fra dem”. Udveelgelsen af talenter er
"virkelig et ndlegje. Det er meget f8, som kommer igennem, men resten af dem,
majoriteten, er vi jo vildt glade for og vil vi frygtelig gerne beholde med hgjt en-
gagement”. Derfor er der hos Novo Nordisk valgt en kommunikationslgsning,
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som er en mellemvej. “Det er ikke hemmeligt, men vi har ikke nogen proaktiv
kommunikation. De, som henvender sig, far alle de svar, de vil have”, siger
Grande.

I relation til kommunikationsudfordringerne tilfgjer Lassen: "Vi er aerlige om det,
men vi har valgt ikke at lave opslag om det. Hvis folk kommer og sparger:
"Hvorfor er jeg ikke p§ det?”, s8 f8r de et arligt svar. Nogle kan s8, hvis de far
en ordentlig grund til det, godt forholde sig til det. Men der er ogsd nogle, der
har taget konsekvensen og sggt ud af Novo Nordisk, og der er et par af dem,
som er direktgrer i andre danske virksomheder i dag, og det, tror jeg, er ud-
meerket. Det var nogle dygtige mennesker, vi mistede, men p§ sigt tror jeg ogs$,
at de var gdet rundt og havde vaeret sma-frustrerede, hvis det var, fordi de ville
vaere direktgrer i dansk erhvervsliv, og de ikke var blevet det”.

I den henseende ligger Lassen veegt pa aerlighed: "N&r jeg ser dem engang imel-
lem, vi har det da fint og kan se hinanden i gjnene. Det ville jeg have haft svae-
rere ved, hvis jeg havde givet den mand hans livslogn. S8 jeg synes, at hvis du
selv kommer og sp@rger, s8 f8r du altsg et hudlost arligt svar - men hele tiden
med den tanke: Jeg kan jo tage fejl”. Saledes kan den begraensede, men zrlige
kommunikation have konsekvenser, der betyder, at Novo Nordisk mister talent-
fulde medarbejdere. Imidlertid bliver medarbejderomsatning, som traditionelt
opfattes negativt, set p& med andre gjne i Novo Nordisk. HR-direktgren giver ik-
ke udtryk for en udpraget angst for, at medarbejderne forlader virksomheden.
Tveertimod eksisterer et gnske om en medarbejderomsaetning, der har et vist ni-
veau: “Jeg synes, det er godt for en virksomhed at have et vist turnover”.

Forventningsafstemning og faelles sprog

Udfordringer, som tidligere har praeget arbejdet med TM i Novo Nordisk, inklude-
rer ‘expectation management’. Dette har virksomheden taget hand om og udvik-
let til en kompetence. "Expectation management er nok det, vi er blevet aller-
bedst til”. Grande forklarer, hvordan de er blevet bedre til at fortzlle talenterne:
"Det betyder ikke, at der er nogen garanti for, at du bliver forfremmet. Det bety-
der, at dine chancer er stgrre”. Han mener, det er vigtigt "at veere meget klar
pd: hvad er det, du fdr, og hvad far du ikke”.

Lassen understreger vigtigheden af ‘expectation management’ og forklarer,
hvordan “den g8r begge veje. Vi er blevet skarpere ogsé i ledelsen p8, hvad vi
kraever og forventer, at HR leverer. Vi er blevet skarpere pd at forst§ vores egen
subjektivitet, s8 vi er blevet skarpere i vores peer challenge. Vi har bevaeget os
fra ‘emotional disagreement’ til ‘cognitiv disagreement’. Vi har fdet et feelles
sprog”.

Grande forklarer, hvordan en forventningsafstemning mellem de TM-ansvarlige
og topledelsen kan give et faelles sprog, som er en fordel i arbejdet med TM. “En
af grundende til, at vi var s8 langt fra hinanden [i topledelsen og HR i relation til
vurderingen af talenter] de forste r, var, at vi kiggede efter forskellige ting”. En
enighed om og klarlaegning af hvilke dimensioner, der er vigtige i talentudviklin-
gen, er med til at sikre et bedre resultat.
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Forudsaetninger for Talent Management i Novo Nordisk

Ud over en klar forventningsafstemning mellem topledelsen og HR er topledel-
sens opbakning i forhold til talentarbejdet utrolig vigtigt. Forudsaetningen for, at
TM overhovedet kan fungere i Novo Nordisk, er ifglge Grande, en synlig ‘com-
mitment’ fra topledelsen: “Det er et utommeligt behov. Det kan naesten ikke
overggres”.

Vedrgrende forudsaetningerne for TM i Novo Nordisk tilfgjer Lassen, at “troveer-
dighed er meget vigtigt. Jeg tror, det er meget vigtigt, at vi virkelig ‘walk’er the
talk’. Jeg tror m8ske i virkeligheden, at HR nogle gange overvurderer betydnin-
gen af os i ledelsen. Det er den trovaerdighed, der ligger i, at vi er reelt engage-

rede i den tid, vi bruger p§ det, at vi virkelig ger, hvad vi siger, og siger, hvad vi

gor. Det, tror jeg, er noget af det allervigtigste”.

Susses med tiden

Succes kommer gradvist. “Det har taget lidt tid for os. Vi har f8et os skudt ind p&
det”. Talentprogrammerne har kgrt i fem-seks &r hos Novo Nordisk, “men det er

forst de sidste to-tre 8r, hvor vi virkelig for alvor kan sige, at nu har vi fandeme

fundet faconen”, Saledes ma talmodighed konkluderes at veere en fordel i arbej-

det med TM.

Endelig forklarer HR-direktgren, hvordan der er opstaet en feelles opfattelse af,
at TM er en vigtig del af Novo Nordisks eksistensgrundlag: “Det er ret indgroet,
at TM er ikke floadeskum oven pé§ forretningen - det er en forudsaetning for for-
retningen. Det er meget meget grundlaeggende”.
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En casebeskrivelse

Kort om talentprogrammet

Ministeriet for Flygtninge, Indvandrere og Integrations talentudviklingsprogram
gennemfgres i det kommende ar for tredje gang. Programmet blev initieret, fordi
ledelsen i departementet og Udlaendingeservice i 2006 besluttede at gge fokus
pa talenter i den samlede organisation og for at fastholde og udvikle szerlige
grupper af medarbejdere samt at pavirke kulturen omkring dem og bruge styrker
og talenter og for at fremme det tvaerfaglige og tveerorganisatoriske arbejde.

Selve talentprogrammet har en varighed pa ét ar. Grundelementerne er de
samme i fgrste og anden udgave af talentprogrammet: Talenterne gennemfgrer
en raekke faelles undervisningsmoduler samt netvaerksmgder, som talenterne
selv har ansvar for at arrangere. Talenterne far desuden mulighed for at arbejde
med et projekt, som bade kan vaere inden for deres fagomrade eller tveerfagligt,
og pa den made raekke ud over de daglige opgaver. Hvert talent bliver matchet
med en mentor, der har til opgave at stgtte og coache talenterne gennem deres
individuelle forlgb, hvor en del af processen i stigende grad kan omfatte et prak-
tikophold i en periode.

I det folgende gennemgas talentforstaelsen, versionerne af talentprogrammet
beskrives, udvalgelsesprocessen, linjelederens rolle, den stgrste udfordring med
programmet og vi uddyber en linjeleder og et talents oplevelse af talentpro-
grammet.

Hvad er et talent i Ministeriet for Flygtninge, Indvandrere og Integrati-
on?

Talent ses som et vidt begreb. Ministeriet sgger i hgj grad at diversificere begre-
bet talent ved ikke kun at lede efter talenter inden for ledelse, men i hgj grad
ogsa inden for andre omrader som fx innovation, sagsbehandling og kommunika-
tion. Ministeriet arbejder ud fra en filosofi om, at alle medarbejdere besidder et
talent, men at nogle talenter eller kompetencer er mere givtige for organisatio-
nen, og at nogle medarbejdere har mere motivation, mere potentiale og mere
dybde i deres talent.

Denne definition af talentbegrebet er med til at give mange grupper af medar-
bejdere en mulighed for deltagelse i programmet, hvilket kan vaere med til at
"lokke"” et seerligt talent ud af krogene i organisationen. Ved at definere at alle
medarbejdere har et talent, forsgger ministeriet ogsa at ggre op med janteloven
og lighedskulturen og at skabe en kultur, hvor alle “gerne ma komme frem i sko-
ene”.

Den klassiske problemstilling omkring udveelgelse af talenter ud fra potentiale el-
ler performance handteres ved, at man sgger at udvaelge talenter ud fra kriteri-
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er, der ligger midt imellem disse to yderligheder. Man bruger s& at sige ikke det
ene eller det andet parameter, men snarere en kombination af de to for i sidste
ende at lave en individuel vurdering af den enkelte ansgger.

Talentprogrammet version 1.0.

Da talentprogrammet sa dagens lys, var det et noget lukket program sammen-
lignet med de senere versioner. Lukket p& den made, at udveelgelsen skete top-
down af topledelsen, der valgte imellem de kandidater, som kontorcheferne hav-
de indstillet. Herefter valgte talenter imellem en raekke projekter fra en allerede
etableret gruppe af projekter. Talentprogrammet var, metaforisk talt, “en hem-
melig klub”, og der var sdledes begraenset kommunikation i organisationen om,
hvad programmet gik ud pa.

I det fgrste program var talenterne udvalgt ud fra kompetencer inden for sags-
behandling, kommunikation og innovation. Programmet bestod, ligesom nu, af
16 talenter fra forskellige enheder, og alle talenterne gennemfgrte en raekke fael-
les undervisningsmoduler samt netvaerksmgder, fik tildelt et projekt, en mentor
og mulighed for et praktikophold i en periode.

Talentprogrammet version 2.0

I anden udgave af talentprogrammet er der flere ting justeret til i forhold til den
forste udgave. Saledes kan talenter nu indstille sig selv til programmet. Udvael-
gelsesmetoden bestar nu af en kombineret selvindstilling, hvor talenterne typisk
har snakket med naermeste chef om at indstille sig selv, og en top-down beslut-
ning af topledelsen om udvaelgelsen af talenterne. Endvidere skal talenterne selv,
som en del af indstillingen, komme med forslag til projekter, de gnsker at arbej-
de med igennem deres talentprogram.

Hvert enkelt talent bliver desuden palagt at lave en individuel handlingsplan for
sit talentforlgb, og dermed far det enkelte talent ogsa stgrre ansvar for egen lae-
ring gennem processen. Udarbejdelsen af en handlingsplan sker selvfglgelig i
samarbejde med talenternes kontorchef. Det forventes, at talenterne er villige til
at tage denne udfordring omkring ansvar for egen lzering alvorlig, hvis de gnsker
at fa fuldt udbytte af programmets tilbud. Saledes vil der for deltagerne vaere
store muligheder for selvudvikling og ikke mindst karrieremaessig udvikling, hvis
talenterne vel at maerke er villige til at yde lidt ekstra, det ar de er med i talent-
programmet.

Som Louise Michaélis, HR-fuldmaegtig, udtrykker det: "Talentprogrammet giver
og talentprogrammet tager - det er noget for noget, og det skal man som delta-
ger i programmet vaere indstillet p§”. Talentprogrammet bestar, ligesom i farste
udgave, af en raekke faellesmoduler og en raekke netvaerksmgder. Ministeriet gi-
ver sa at sige talenterne en feelles lagkagebund og en raekke lag i lagkagen, men
i sidste ende er det op til det enkelte talent at afslutte lagkagen og bestemme
dens udseende. Talentprogrammet er altsd en konstant veksling mellem kollektiv
og individuel uddannelse og udvikling.

TALENTUDFORDRINGER - NI HISTORIER OM VIRKELIGHEDENS TALENTUDVIKLING 37



DEA TALENTUDFORDRINGER DECEMBER 2009

Der bliver i andet program arbejdet meget mere abent med bade intern og eks-
tern markedsfgring af talentprojektet. Den sidste andring var netveerksmgderne,
som talenterne nu selv fik ansvar for at arrangere. Dette var en stor succes.

Talentprogrammet er ikke fribillet til lynkarriere

Talentprogrammet skal ikke anses som en sikker vej til lynkarriere. Hvis forvent-
ningen hos talentet, som deltager, er, at talentprogrammet er lig succes og lyn-
karriere, vil talentet snart se, at programmet ikke er en karrierestige, men sna-
rere et tilbud om forsat at udvikle saerlige kompetencer og pa den made udbygge
sin praksis og sit CV med endnu flere og bredere kompetencer. Talentet stopper
efter ministeriets opfattelse ikke med at veere talent, ndr de har vaeret igennem
forlgbet, men forsaetter med at veere et talent, som star staerkere i forhold til en
reekke kompetencer og i forhold til selvudvikling.

Talentudveaelgelse og fravaelgelse

Medarbejdere kan altsa indstille sig selv til talentprogrammet og den brede ta-

lentopfattelse ggr det muligt for rigtig mange at ansgge. Nogle talenter prikkes

stadig pa skulderen af deres linjeleder og opfordres til at sgge programmet. An-
dre, som ikke prikkes til, men stadig mener, at de har potentiale til at deltage i
programmet, kan sa selv sgge uden opfordringen.

De medarbejdere, som ikke bliver optaget i programmet, far ikke et definitivt
nej, men snarere en besked om, at det ikke var i,§r, det passede for dem. Der
kan vaere flere arsager til, at man ikke optages. En kan selvfglgelig veere mang-
lende talent, en anden kan vaere, at talentprogrammet allerede har optaget en
fra ens pageeldende kontor, hvilket kan veere for stor en mundfuld rent arbejds-
maessigt for bade talenterne og den pageaeldende afdeling. En tredje grund til af-
slag kan veere det projekt, man som ansgger angiver at ville arbejde med gen-
nem sit talentforlgb.

Saledes kan to ansggere vaere lige kvalificerede eller talentfulde, men hvis den
ene ansgger ikke tilbyder noget projekt, og den anden ansgger ggr, kan det vae-
re udslagsgivende. Linjelederen afsaetter ogsa her tid til at forklare, hvorfor den
enkelte medarbejder fik et afslag til talentprogrammet. Som tidligere naevnt er
det i sidste ende topledelsen, der beslutter hvilke ansggere, som far lov at delta-
ge i talentprogrammet.

Linjelederens rolle

En linjeleder spiller en vital rolle i talentprogrammet. Linjelederen star for at ud-
vaelge og motivere, de medarbejdere, han eller hun mener, skal ansgge om at
deltage i talentprogrammet. Derudover er det ogsa linjelederens rolle at forklare
afslag og motivere pa trods af disse. Linjelederen er samtidig en vigtig brik i den
overordnede strategi, da det er dennes rolle at give plads, tid og rum til talentets
udvikling og arbejdsopgaver, der i nogle tilfaelde kan ligge uden for afdelingens
normale rammer.

Ministeriets erfaringer er, at det kan vaere sveaert for en linjeleder, der skal fa en
hektisk driftshverdag til at fungere, at give rum, tid og plads til talentets udvik-
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ling. Derfor er det vigtigt for organisationen, at den enkelte linjeleder taenker pa
organisationen som én fzlles helhed og ikke pa sin egen afdeling som en silo.
Linjelederne tilbydes derfor kurser i talentledelse og coaching af talenter samt
kurser i anerkendende ledelse.

Dette ggres, fordi det kan veere svaert for en linjeleder at radgive talenterne i ens
afdeling rent fagligt, hvis talentets projekt ligger uden for den enkelte afdelings
arbejdsomrade. Det er derfor vigtigt, at linjelederen kan tilbyde talentet andet
end faglig sparring, men i stedet coache og motivere det enkelte talent.

Stgrste udfordring

Netop denne problemstilling med linjeledere, som skal give plads og tid til talen-
ternes arbejdsopgaver uden for afdelingen, er den stgrste udfordring. At definere
linjeledernes roller har vaeret og er stadig den stgrste udfordring, man har i pro-
grammet. En linjeleder med et talent i sin afdeling, som samtidig arbejder med
problemstillinger eller opgaver inden for afdelingen, er lettere at handtere som
leder. Men ndr man som linjeleder skal give tid og plads til, at en af sine mest ta-
lentfulde og produktive medarbejdere har andre arbejdsopgaver uden for afde-
lingens, kan det godt vaere en udfordring at finde den rette rolle. Det er nemlig
vigtigt, at den direkte linjeleder stadig kan tilbyde sparring, coaching og stgtte,
ogsa selvom talentet har en arbejdsopgave, der rent fagligt ligger uden for lede-
rens kompetencer.
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En hurtig (flyvende) start

P& grund af den voldsomme vaekst Vestas har oplevet de seneste ar og den for-
ventede vaekst i de kommende ar, star virksomheden over for en enorm udfor-
dring i relation til at tiltraekke, udvikle og fastholde deres talenter. Det skal helst
ske i en fart, sa talenterne kan varetage de ngdvendige positioner, som opstar
pd grund af veeksten. Derfor er arbejdet med talenter og talentudvikling utrolig
vigtigt i Vestas.

Historik

Nete Bechmann, som er Vice President og ansvarlig for Business Development i
Vestas' Human Resource-afdeling, People & Culture, og Anne Krogh Nielsen, som
er ansvarlig for global Talent Development i Vestas, har begge veeret hos Vestas
i ca. to &r. Da de kom til, var arbejdet med talentbegrebet netop begyndt. Den
fgrste nominering af talenter var gennemfgrt, og resultatet var en meget mang-
foldig pulje. Ifglge Nielsen skyldes det, at opfattelsen af begrebet var meget for-
skellig i Vestas.

Talentbegrebet

Siden hen er definitionen af talent blevet mere konkret, og opfattelsen af talent
mere ens. I Vestas er holdningen, at alle har et talent. Det, der er i fokus, er po-
tentialet, og derfor bruger de betegnelse 'High Potential’ (HP). Med henblik pa at
konkretisere et relativt diffust begreb som potentiale anvender Vestas Corporate
Leadership Councils’ undersggelse og definition af potentiale, som indeholder tre
faktorer:

e Aspiration
e Ability
e Engagement

Nielsen forklarer, hvordan ability og aspiration er ngdvendigt, hvis talentet skal
vokse hurtigt og accelerere sin udvikling, “fordi ellers s§ laeegger du ikke den ind-
sats, der skal til for at udfolde dit potentiale, ndr det bliver svart, eller ndr det
gor lidt ondt, eller ndr du skal prioritere. Engagement er ogs8 vigtigt, men det er
mest vigtigt i forhold til, hvor det er, at du veelger at udfolde dit potentiale. Det
handler om engagement i for eksempel Vestas: Tror man p8 det, Vestas stér for?
Er man villig til at g8 den ekstra mil for Vestas, eller er det primeert, at man er
drevet af sig selv”?

Der er ogsa andre forhold, Vestas vurderer som vigtige, nar de arbejder med ta-
lentudvikling. “Vi har brug for at skabe en kultur i Vestas, hvor man forfremmes
og f8r succes, fordi man lykkes godt med at skabe reelle resultater sammen med
andre, ikke en kultur preeget af ego-trip og rundsave pd albuerne”, forklarer

Nielsen. Hun tilfgjer, at de ogsa taler meget om, hvad god ledelse er i Vestas.
Her har de ogsa oplevet forskellige opfattelser, afhaengigt af hvordan og hvorndr
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spgrgsmalet blev stillet, ”.. s§ det gik vi s§ ogs8 i gang med at definere: Hvad er
det for en lederrollemodel, vi vil have som vores guiding star i Vestas?” Til dette
formal har de valgt at definere Vestas Leadership Role Model:

e getting ahead
e getting along
e getting things done

Ud over disse ledelsesdimensioner inddrager Vestas mobilitet og globalt mindset
i deres definition pa talent. Disse elementer er vigtige, forklarer Nielsen, fordi ta-
lenterne “skal veere indstillet p§ at ville flytte sig, og det skyldes, at vi er en virk-
somhed, hvor der er en del siloer, s§ vi har brug for folk, som forst8r Vestas
breddere. Det andet vi vil, det er at vaere en global virksomhed; vi skal have
mennesker, som taenker og forstdr globalt. Vores talenter skal veere blevet kon-
fronteret med andre kulturer end deres egen, fordi det er der, man f8r nogle
spejle og leerer sig selv at kende, s§ man faktisk begynder at kunne beg§ sig i
andre kulturer ogs§”.

At vaere et talent handler netop om at kunne rumme de mange forskellige aspek-
ter, for som Nielsen konkluderer: “De skal b8de kunne vokse hurtigt, de skal vae-
re gode rollemodeller, og de skal kunne bridge det hele, og s8 skal de i svrigt
0gsd vaere globale i deres hoveder”.

High Potential Programmet

Nominering af High Potentials

I Vestas er identifikationen af talenter en to trins-proces, der starter med en
‘people review proces’ i organisationen. Processen starter nedefra, hvor typisk en
direktgr/VP og hans ledergruppe diskuterer de personer, der referer ind til grup-
pen for at finde frem til High Performere. Det vil sige medarbejderne, der har
demonstreret performance pa et hgijt niveau igennem konkrete businessresulta-
ter og adfaerd, der demonstrerer elementer af rollemodellen. Nielsen understre-
ger, at de nominerede “skal vaere High Performere i deres arbejde, ellers bliver
de ikke nominerede”. Denne proces kaldes Gate 1 og fortseetter hele vejen op
igennem organisationen.

Udveelgelse af High Potentials

Gate 2 indebaerer udveelgelsen af talenter blandt de nominerede. Da forudsaet-
ningen for den indledende nominering er en hgj performance, fokuseres der i Ga-
te 2 udelukkende p@ potentialet. At vurdere potentialet hos de nominerede kree-
ver, at “vi kan se de her folk ude af komfortzonen. Vi skal forsoge at forudse,
hvad der sker, hvis de vokser hurtigt — og da vil de vaere ude af komfortzonen
hele tiden. Derfor assesser vi, hvordan den enkelte er i stand til at h8ndtere sig
selv og samarbejdet med andre, n8r man er under pres og ude af sin normale
komfortzone”. Helt konkret opererer Vestas med 12 forskellige karakteristika i
udveaelgelsen, hvoraf syv er intrapersonelle og fem er interpersonelle. Udvalgel-
sen sker pa baggrund af individuelle og gruppebaserede gvelser, som foregar i et
uvant miljg. “Princippet i det er, at vi skal have dem til i praksis at ende med at
levere et resultat. Vi skal have dem til at arbejde igennem konkrete udfordringer,
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fordi det er der, det viser sig: Kan de treeffe en beslutning? Det er s8dan set forst
der, vi ser det”, forteeller Nielsen.

Fagrste gang udveelgelsesprocessen blev kgrt, blev ca. halvdelen af de 142 nomi-
nerede valgt til at vaere med i High Potential Programmet. Nielsen og Bechmann
indrammer, at de havde forventet, at det kun var ca. 10 pct. af de nominerede,
der ikke skulle videre. Det betyder, at nomineringsprocessen skal veere skarpere,
da Beckmann mener, at der kunne vare en ugnsket, negativ effekt, hvis en stor
del af de nominerede ikke udveelges til det videre High Potential forlgb.

De er ogsa opmaerksomme pa en hgj repraesentation af det midterste hierarkini-
veau og en lav repraesentation af de laveste og det hgjeste hierarkiniveau bade
blandt de nominerede og de udvalgte HP’er. Som Nielsen siger: “I virkeligheden
skulle det vaere en pyramide, og det kreever et meget starre rekrutteringsgrund-
lag fra professionel-niveauerne (som er det laveste niveau i puljen). Det kan vi
ikke magte at kgre globalt, s§ derfor skal vi have det skubbet ud, sddan at vi
formentlig regionaliserer Asien, Europa og USA”. Med flere regionaliserede ta-
lentpuljer, der opererer lokalt/regionalt, bliver det nemlig muligt at geare op og
skabe en bredere pipeline. I den globale funktion er der ikke ressourcer til at ar-
bejde med professionel-niveau, men det ville en mere lokal/regional dimension
kunne understgtte.

Aktionslaering for High Potentials

Nar identificeringen og udveelgelsen af HP’erne er gennemfgrt, starter en lse-
ringsproces, som varer i to ar. Leeringsprocessen tager fat i aktionslaeringsprin-
cipper med refleksion over praksis. Her bruger Vestas begrebet ‘learning challen-
ge’, som er defineret ude fra HP’ernes daglige arbejde, og “som rummer mulig-
heden for, at de kan streekke sig der, hvor de har brug for at straekke sig, og det
er sd primeert p8 deres personlige udvikling. Der, hvor vi for alvor skal seette
speed p8 dem, er p§ at f§ foldet noget staerkt personligt lederskab ud, fordi det
er det, de skal bruge til at vokse. De skal selvfolgelig ogs8 vokse p§ at forst§ Ve-
stas breddere end det, de gjorde i forvejen”, forklarer Nielsen. Nye learning chal-
lenges bliver defineret hver tredje maned mellem den enkelte HP og dennes le-
der, og processen bliver coachet af en fra Talent Development. Et krav til lear-
ning challenges er, at HP’erne kommer til at arbejde pa opgaver, der relaterer
sig til forretningen.

At udviklingsforlgbet skal bygges pa opgaver og ikke et mere traditionelt uddan-
nelses- og traeningsforlgb kan vaere sveert for nogle at forsta, isaer lederne. Det
kraever en anden tankegang, hvor det accepteres, at “man kan udvikle sig i job-
bet og ikke nadvendigvis skal rykkes ud og sidde p& en skolebaenk fire uger om
8ret for at blive klog”, siger Beckmann. Ud over de rige muligheder aktionslaering
giver talenterne for ‘learning by doing’, har forretningsrelevante opgaver en
praktisk fordel. Vestas er i en veekstsituation, hvor det vil vaere uhensigtsmaes-
sigt at sende talenter ud p& kurser, fordi det kunne have nogle modvirkende ef-
fekter pa forretningen. Og ledere vil vaere mindre tilbgjelige til at nominere no-
gen, hvis det vil ga ud over afdelingens performance. Bechmann forklarer, ”.. s§
derfor er vi ngdt til at prove at udvikle dem i det arbejde, de har, og s prove at
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coache deres ledere til: Hvad er det for nogle projekter, du kan bringe dem ind i;
hvad for nogle sammenhange kan de komme med i, hvor de f8r det rigtige net-
vaerk, eller hvor de bliver udfordret af nogle folk, som lige sidder et niveau over
dem, eller hvad det nu er, der skal til for, at de kan f8 den der stejle leeringskur-
ve”,

At lzere at arbejde i et netvaerk er ogsd en vigtig del af High Potential forlgbet.
Derfor dannes der grupper af to til tre HP’er pa kryds og tvaers af organisationen
og fra forskellige karriereveje. Nielsen forklarer, at de har valgt den made, fordi
Vestas er i en situation, hvor “det er vigtigt, at man f8r speeded op p§ den tvaer-
organisatoriske og tvaerfaglige forstdelse. Det er fuldstaendig blandet. Det er
blandet hierarkisk, og det er blandet s§ meget p8 tvaers af Business Units og
geografi og kultur som overhovedet muligt, fordi det er den virkelighed, man skal
fungere i i Vestas bagefter”, Der kommer dog ogsa nogle udfordringer omkring
diversiteten i grupperne: “Nogle gange er det fedt at veaere s8 divers som muligt,
og nogle gange kunne det m8ske ogs§ veere fedt at vaere sammen med nogle,
der har nogle lidt mere ensartede omgivelser og betingelser”. P& baggrund af de-
res erfaringer med netvaerkene og feedback fra HP’erne vil de i fremtiden forsgge
at blande grupperne mere for at sikre, at de far erfaringer med nogle, som er
“fuldstaendig anderledes i deres oplevelser, og s§ nogle gange vaere sammen
med nogle, hvor det er indlysende, at de stdr over for en feelles problemstilling”.

Parallelt med det toarige udviklingsforlgb stgtter Talent Development HP’erne,
nar de begynder at vaere klar til et job- eller karriereskift. Nielsen understreger,
at det er meget vigtigt, “at jobskifte bliver et skridt, som tager dem et sted hen,
hvor det giver mening”. Hun indrgmmer, at det er en af de elementerne af High
Potential programmet de skal arbejde videre med, da der stadigveek er nogle ud-
fordringer med at sikre sammenhaeng.

Karriereveje

Traditionelt har karriereudvikling veeret ensbetydende med at blive personalele-
der, men Nielsen understreger, at “det er en af de ting, vi gerne vil ggre op med,
fordi det er ikke alle, der er dygtige til at vaere personaleleder, og vi skal helst
ikke have det sddan, at det er det, der afggr, om man synes, man er en succes
eller ej”. Derfor har de indfgrt tre karriereveje - personaleleder, projektleder, og
specialist - som skulle skabe en vis lighed mellem de forskellige ansvarsomrader.
Bechmann forklarer, at denne lighed er organisatorisk vigtig: “vi har jo projekt-
ledelse, der faktisk h8ndterer en kvart Storebeeltsbro. I hele vores Technology
R&D Business Unit sidder der ufatteligt mange specialister, s§ det er ogs8 at be-
gynde at signalere: I er faktisk ogsd med til at lede denne her virksomhed. Man
kan jo lede et kompetenceomrdde, og man kan lede nogle keempe projekter. Det
tror jeg ikke, der er s§ mange, der taenker over, men det er jo faktisk ret store
projekter, der karer rundt omkring, s§ pd den m8de er det jo organisatorisk vig-
tigt, at vi fr signaleret det her”,

Talent Development skal ogsd snart i gang med at udvikle regionale talentpro-
grammer, hvor der ikke er det samme mobilitetskrav, da Bechmann mener, der
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findes nogle lokale talenter, som ikke gnsker at flytte sig rundt omkring, men el-
lers reelt lever op til kravene for at kunne vokse hurtigt i organisationen.

Udfordringer

Ud over de udfordringer Talent Development allerede er i gang med at lgse, er
der behov for en traening og kompetenceopbygning, som ligger uden for selve
HP-programmet, men som alligevel kan koordineres og tilpasses hertil. Meget af
dette er under udvikling, bl.a. transitionsprogrammer, der skal stgtte overgange-
ne fra et hierarkiniveau til et andet.

Derudover forteeller Nielsen, at det er ngdvendigt, at man mere proaktivt forhol-
der sig til, hvor man vil hen i fremtiden, da adfaerden i organisationen generelt er
temmelig reaktiv, og fokus skifter meget hurtigt. “Det kan vi selvfalgelig rigtig
tydeligt maerke, nér vi forspger at skabe s8dan en aktionslaeringsproces, fordi vi
har oplevet, at vores HP’ere har defineret en learning challenge, som b&de HP’er
og lederen mener, er meget vigtig, men s8 opdager de to uger efter, at det alli-
gevel ikke er lige der, vi skal have fokus nu”. Det hindrer den langsigtede lzering
og de udviklingsprincipper, High Potential Programmet bygger pa.

Endelig skal man ogsd blive bedre til at give lederne en forstaelse for, hvad High
Potential Programmet gar ud pa, da de er en meget essentiel del af processen.
Nielsen uddyber med at forklare, at fordi HP programmet er et langsigtet projekt,
skal der veere tilstrackkelig opbakning. Men pa grund af den hgje vaekst i Vestas,
er det sveert for den enkelte leder at forestille sig at afgive sine gode folk til en
feelles pulje. Bechmann mener, at en lgsning her kan veere en hgjere grad af
kvantitativ dokumentation pa effekten af talentudvikling. “Hvis vi p§ en eller an-
den facon i denne her ingenigrtunge virksomhed kan vise dem med kvantitative
mé&l omkring Key Performance Indicators (KPI'er), at der rent faktisk kommer
noget ud af det programmet, s& vil vi st§ godt”.

Maling af Talent Management

I relation til kvantificeringen af talentarbejdets output fortaeller Nielsen om nogle
af de KPI'er, der er sat op i forbindelse med projektet. Det gaelder fx i forhold til
karriereudviklingen, hvor hurtigt HP’erne rykker op, hvor mange der rykker pa
tveers af de forskellige business units, og hvor mange der rykker geografisk. Det
bliver ogsa malt pa fastholdelsen, bade af dem der er kommet igennem Gate 2,
og dem der ikke er, samt performance for HP’erne efter de rykker op. Hun for-
klarer: “man siger, at det tager ca. 1 8r at komme i stolen p& det naeste niveau,
for man kan forventes at vaere High Performer i den nye stilling. Det, vi faktisk
gerne vil, er, at efter et halvt 8r s begynder de at veere High Performere, s pa
den m3de skal de veere hurtigere til at folde potentiale ud og vaere mere klar, nér
de rykker”. Til sidst tilfgjer Nielsen, at de ogsa gerne vil ga ind og male effekten
af udviklingsprocessen pa langt sigt, men det er ogsd vanskeligt at male pa de
mere kvalitative processer.

Erfaringer

Selvom Vestas har et spinkelt erfaringsgrundlag, er nogle indikationer pa effek-
ten af arbejdet med HP-programmet allerede tydelige, idet 30 pct. af HP’erne er
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rykket et hierarki-niveau op siden november sidste ar. Ifglge Nielsen "er det vae-
sentligt mere end generelt i Vestas”. Succesen af HP-programmet kan ogsa ses i
data fra People Review i ar, hvor der kun er to HP’er, der er vurderet som low
performers og siden hen taget ud af programmet. De gvrige HP’ere er enten alle
sammen good eller high performere, selv om mange af dem er vokset i hierarki-
niveauet inden for det sidste trekvarte ar. Meget tyder altsa pa, at man i Vestas
allerede har gjort sig veerdifulde erfaringer med talentudviklingen, som fremover
kan suppleres med nye og spaendende tiltag.
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