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"De ansatte er en virksomheds vigtigste ressource” - bullshit!
Udsagnet har aldrig veeret mere sandt, men det er de ferreste
steder man reelt lever efter den indsigt. | stedet jagter man AN
nogle fa seerligt udvalgte, som man kalder talenter, og

RELATERET INDHOLD

investerer alle kraefter i disse. r!’ -
| denne artikel vil jeg beskrive fremtidens talentudvikling, ﬁ ‘
som reelt forleser menneskers potentiale og dermed _:l'__d'_ F
virksomhedens ressourcer. Tilgangen insisterer pa faktisk at
se de ansatte som organisationens vigtigste ressource. Men at
det er udviklingen af alles potentiale, ikke de fa, der skal FAKTA
fokuseres pa. Og at udviklingen skal fokusere pa det hele
menneske, herunder personlige kompetencer (soft skills), og Morten Novrup Henriksen
ikke kun specialistkompetencerne. Direkter og stifter
Impaq

29 marts 2019 skrev jeg en artikel til Bersen Ledelse med

— e w s \ Morten er uddannet
titlen: "Leder - drop talentudvikling”. Artiklen har faet meget psykolog og er
opmaerksomhed og sat gang i en tiltreengt debat af tilgangen specialistgodkendt i
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til talentudvikling. Inden vi folder fremtidens talentudvikling arbequ- og .
ud, giver jeg et ultra kort resume af nogle af problemerne ved ~ ©rganisationspsykologi.

nuvaerende tilgang til talentudvikling: gfurn%ir;éj;r\:ﬁgliz i filosof

fra Syddansk Universitet.

Hvad er problemet med talentudvikling Egtmeerﬂf/gftvi;ggkgfégﬂseg

i dag: konsulenthus IMPAQ.
Morten er forfatter og
flittig anvendt

1. Talentspotting er langt fra sa nemt og simpelt som vi ger foredragsholder.
det til. Faktisk har mange ars jagt pa talentspotting endnu Morten arbejder med en

. . bred vifte af
til gode at vise sit veerd. erhvervspsykologiske

opgaver, herunder saerligt

2. Ra genetisk talent udger en ufattelig lille del af vores med lederteam.

samlede potentiale. Vores evner til fx samarbejde, vores
indstilling samt kontekstuelle faktorer, er langt mere
potente.

3. Vi vender ryggen til en keempe flok mennesker i vores organisationer, der mabende og i
en degraderet position, ser til hvordan personaleplejen og opmarksomheden pa
talenterne stiger og stiger.

4. Dette er bade uetisk og efterlader et kaampe uforlest potentiale pa gulvet.

5. De specialisttalenter man spotter og ansatter i dag, kan vaere outdatede i morgen. Gode
specialistkompetencer i dag andrer sig hurtigt. Leeringsmindset og evnen til at lere
hurtigere end forandringshastigheden er langt vigtigere.

6. Man hiver i dag talenterne ud i dejlige konferencelokaler vk fra kerneopgaven, hvilket
vi fra transferforskningen ved kan vaere en stor udfordring ift. talenternes mulighed for
at bruge deres tilegnede kompetencer pa hverdagens opgaver.

7. Maden at forvalte talenter i dag, med opsaetning af ydre mal, draeber deres passion,
deres indre motivation.

8. Sidst, men ikke mindst, glemmer vi at udvikle vores laeringskulturer, saledes at alle ter
seette sig selv i spil, og derved bidrage med alt det man kan.

Lad os lige fa en ting pa plads: Talentspotting og talentudvikling er et middel til at ege en
organisations ressourcer til at lase dens opgaver. Alle organisationer er optaget af at fa det
bedste ud af sine ressourcer. Organisationer som anvender den nuvarende klassiske form for
talentudvikling, satser pa de fa szerligt udvalgte talenter, dem som bare er meget bedre end
alle os andre. Det handler om at spotte og ansaette disse, sa sikrer man produktionen. Man
mener her at det er en meget lille procentdel af medarbejderne der producerer sterstedelen af
arbejdspladsens samlede veerdi.

Min pointe er, at kraefterne pa at spotte og traene saerlige talenter, som en made at lofte
udnyttelsen af organisationens ressourcer, er spild af tid. Og ikke bare spild af tid. Det risikerer
ogsa at skabe nogle utilsigtede effekter i resten af organisationen, som i den grad reducerer
den samlede vardiskabelse. F.eks. ift. samarbejde, arbejdsglaede og engagement. De 95 pct.
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af medarbejderne der star tilbage i positionen, som "det tynde ol" bliver vel naeppe decideret
motiveret af denne position. Og man far skabt en praestationskultur, som er kontraproduktiv,
fordi den kaster braendstof pa frygt, og derfor et overarbejde ift. at fremsta mere kompetent og
steerk end man feler sig.

Fremtidens talentudvikling — bevidst malrettede
udviklingsorganisationer

Mit bud pa fremtidens talentudvikling, handler ikke om hvordan man kan jage og spotte de fa,
og ved at ansaette og udvikle disse fa, sikre den bedste performance samlet set. Mit bud
handler om hvordan man kan vaere vedholdende i et konstant fokus pa udvikling af alles
kompetencer, og herunder endda de mere personlige aspekter af et menneske, og pa denne
made sikre den bedste samlede performance. Mit bud er helhedsorienteret og tager hejde for
den forandringshastighed der praeger vores verden i dag. Og i mit bud, er alle "HR", alle
bidrager aktivt til kulturen. Og nej, det er ikke bare klassisk kompetenceudvikling, som alle
organisationer har, det er langt mere systematisk, og langt mere omfattende, og gar meget
mere ind i det enkelte individ. Lad mig preve at folde det ud:

Fremtidens talentudvikling er praeget af tre ting: For det forste at man i organisationen har en
tro pa og et udviklingsideal omkring, at alle mennesker kan udvikle sig, ikke kun de fa. For det
andet, at der findes konkrete praksisser omkring hvordan alle organisationens ansatte kan
udvikle sig. Det er ikke bare snak. Og for det tredje at alle skal have et fallesskab at leene sig
ind i, som er praeget af psykologisk sikkerhed, hvor man kan dukke op som det hele menneske
man er. Disse tre ting tilsammen, skaber en udviklingskultur, hvor alles potentiale forleses til
bade ansatte og arbejdspladsens fordel.

| en DDO vil dem som i klassisk forstand anses som talenter, ikke tabes. Deres potentiale
udvikles konstant. Forskellen er blot at man i en DDO ikke ngjes med at fokusere al energien
over pa disse fa, men arbejder pa at forlese alles potentiale. Man smarer heller ikke smarret
tyndt ud, men investerer enormt meget tid pa menneskelig udvikling, nar nu alle skal udvikles,
og man er ikke i tvivl om at de enestaende resultater man opnar, ikke sker pa trods af denne
investering, men pa grund af den.

Fremtidens talentudvikling udvikler bade kulturen og
individet

At forlese alle ansattes fulde potentiale, kraever arbejde fra to ender: Med et kulturaspekt i
den ene ende og et arbejde med det enkelte menneske i den anden ende. Pa kulturaspektet
handler det om arbejdet med at skabe en laeringskultur praeget af psykologisk sikkerhed. En
kultur, hvor det er naturligt at dele sine svagheder, usikkerheder og fejl uden at frygte at andre
taenker mindre om én. Man kan opleve sig selv som uperfekt og alligevel accepteret og
inkluderet. Man beheaver her ikke at bruge tonsvis af ressourcer pa at frygte og pavirke
hvordan andre oplever én, og fremsta mere usarlig end man foler sig. Dette skaber en
situation, hvor beslutninger ikke tager udgangspunkt i defensive rutiner, at beskytte sig sely,
men i bevidste overvejelser. Man ager konstant sin evne til at erkende sine blindspots,
svagheder og usikkerheder, fremfor ubevidst at udleve disse. Laeringskulturen skaber en
situation, hvor alle ansatte er mere optaget af at udvikle sig end at se godt ud. Mere optaget

af hvor hurtigt de udvikler sig, end hvor gode de er nu. Og det accelererer udviklingen enormt.
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For at skabe en sadan kultur, og for at kunne udleve disse veaerdier, kraever det at det enkelte
menneske ogsa bliver sat i spil og ma overkomme de indre barrierer der kan vaere for at dukke
op som det hele og uperfekte menneske som vi alle er. Og her handler det om at
organisationerne ter arbejde med de ansattes personlighed, noget som der generelt er en stor
bereringsangst omkring, bade hos radgivere og pa arbejdspladserne. Men vores personlighed
spiller bare en stor rolle i vores evne til at lese vores opgaver, og ikke mindst at samarbejde.
Serligt den almenmenneskelige tendens til ikke ville at fremsta inkompetent, og derfor skjule
sine svagheder, skjule sine usikkerheder, skjule sine fejl, skjule, skjule. Det koster uanede
ressourcer, og skaber politiske spil. Det pavirker os til at tage irrationelle beslutninger, og
skjule at vi har truffet irrationelle beslutninger, og skjule at vi skjuler at vi har truffet
irrationelle beslutninger. Sa fejl bliver ikke korrigeret, men indgar i et komplekst menster af
uheldige lagne, for ikke at tabe ansigt. Vores mentale kapacitet fastlases i en rigiditet, fremfor
at udvikles i retning af den altafgerende fleksibilitet som bl.a. ledelsesforskning de senere ar
er begyndt at fa mere og mere greb om. Vores talenter og potentiale bliver ikke forlest.
Udover at kulturen skal understotte med psykologisk sikkerhed, arbejder fremtidens
talentudvikling derfor ogsa med det enkelte menneskes inderside pa systematisk vis.

DDO - bevidst malrettede udviklingsorganisationer

Baggrunden for mit bud pa fremtidens talentudvikling, stammer bl.a. fra nyeste forskning i
udviklingskulturer, kaldet DDO - deliberate developmental organizations. En stor flok forskere
har studeret saerligt tre virksomheder meget indgaende. Der er tale om tre virksomheder, der
alle er ferende indenfor deres felt. Faelles for de tre virksomheder er netop deres tro pa
menneskelig udvikling, at alle ansatte har et trygt faellesskab at laene sig ind i, og at de alle
har helt konkrete praksisser for hvordan alle ansatte udvikler sig lebende, ogsa pa det
personlige plan. Her er menneskelig udvikling en kernestrategi. Menneskelig udviklingskultur
og profit er én og samme bundlinje. Man udvikler ikke pa menneskerne blot for at ege
profitten, menneskers udvikling og mennesket i det hele taget, har vaerdi i sig selv. Det er ikke
blot et middel til profit. Men sammenhangen mellem menneskelig udvikling og profit er taet
sammenvavet. Bl.a. fordi man opnar langt mere agile organisationer, og fordi man friger en
voldsom masse ressourcer.

Tilgangen handler pa mange mader om at lukke de klefter som praeger rigtig mange
organisationer i dag, nemlig klefterne mellem:

Hvad vi siger og hvad vi ger

Hvad vi feler og hvad vi siger

Hvad vi siger i frokostpausen og hvad vi siger til meder

Hvordan vi vurderer andres praestationer og hvilken feedback vi giver dem.

Medarbejdere i DDO’er arbejder kontinuerligt pa at opna interpersonel og kognitiv
umiddelbarhed, dvs. vaere sig selv og sige hvad man rent faktisk mener og foler.

For at kunne dette, seger man i en DDO at komme udover udelukkende at fokusere pa de ting
som er handgribelige, synlige og mere ufarlige, sasom ydre mal, rammer og kompetencer. |
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DDO’er er det indre liv (e.g. tanker, folelser, psykologiske strategier, etc.) ligesa meget i fokus.
Og man har dybest set en antagelse om at alle kan arbejde med sin inderside og blive en
bedre udgave af sig selv. Og at vi bliver bedre i stand til at forlese vores potentiale nar dette
sker. Vores "inderside" anses derfor som en del af arbejdet og ikke som noget privat. Derfor
arbejder man i DDO’er ogsa hele tiden pa at bringe individets inderside i spil og udvikle pa
denne. En tilbagevendende tilgang i alle DDO-organisationer, er at svagheder er ressourcer.
De er ikke noget der skal skjules, men noget der skal hjzelpes for dagens lys, fordi den
lebende udvikling af vores svagheder udger en vasentlig ressource for organisationen og en
mulighed for det enkelte menneske til at blive en bedre udgave af sig selv.

To eksempler

Lad os se pa hvad forskellen pa traditionel talentudvikling, og DDO tilgangen betyder i praksis
ift. ansaettelse og udvikling af talenter:

Eksempel 1:

En organisation der bruger klassisk talentudvikling, ansaetter en radgivende ingenier, som har
et stort talent for salg. De har spottet ham, og ansaetter ham pa hans specialistkompetence
"salg”. Efter 5 maneder er ingenieren godt i gang, og har da ogsa solgt mere end de fleste
andre radgivere. Men det psykiske arbejdsmilje er i den grad amputeret. To salgere har sagt
op, de @vrige praesterer darligere end fer, og de star med massive rekrutteringsproblemer.
Organisationen har haft et alt for ensidigt fokus pa specialistkompetencerne, og ikke forholdt
sig til den arrogance og tromlende adfaerd, som den nye salger bragte med sig.

En DDO vil i modsatning til dette eksempel have stzerkt fokus pa personens interpersonelle
kompetencer, og vil vaere meget optaget af at personen har en selverkendelse og vilje til at
arbejde pa sin "baghand” som de kalder det. Altsa bagsiden af de styrker man har, som i denne
persons tilfalde var at vaere meget udadvendt, energisk og overbevisende. Har man
selverkendelsen og viljen, kan man blive ansat, men sa starter den daglige traening pa ens
bagside dag 1. | dette tilfaelde ville selgeren have faet lebende feedback pa sin evne til at
udvikle sin ydmyghed og samarbejdsevne.

Eksempel 2:
En organisation med fokus pa klassisk talentudvikling anszetter en leder, som de opfatter som

saerlig talentfuld. Vi er pa et gymnasium, og personen her har vist stor interesse i de mere
organisatoriske projekter, og har altid vaeret en afholdt kollega. Personen starter op i sin nye
rolle og man saetter en raeekke mal for lederens resultater det farste ar. Det drejer sig bl.a. om
implementering af nogle nye feedbackmetoder pa elevernes skriftlige afleveringer, samt om
nogle modeller for kollegial sparring. Efter et lille ar, viser det sig at lederen er demotiveret
og har mistet modet pa lederopgaven. To ting er gaet galt: for det forste har lederen mistet sin
indre motivation fordi der har varet sa stort fokus pa ydre mal (som man typisk ger med
talenter). Den passion lederen havde for processerne, blev overskygget af en ny
opmarksomhed pa de mal som var sat op. For det andet, har den psykologiske sikkerhed
vaeret sa lav, at lederen ikke har folt tryghed nok til at kunne dele sine usikkerheder, tvivl og
det ubehag der har veeret tilstede i nogle traelse konfliktsituationer. Lederens evne til at
handtere de nye udfordringer er blevet amputeret pga. en stigende frygt for ikke at kunne
klare opgaven, og en folelse af at sta alene.

| en DDO ville man dels have arbejdet meget mere med lederens "inderside’, i dette tilfaelde
hans mod. Desuden ville den psykologiske sikkerhed have sikret at lederen lebende havde
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delt sine helt naturlige tvivl og usikkerheder.

Gevinsterne ved en DDO

Gevinsterne ved DDO tilgangens made at bedrive talentudvikling er flere, og mange af dem
afspejler netop det man i avrigt jagter i klassisk talentudvikling, men hvor effekten udebliver.
Blandt gevinsterne er:

e En udviklingskultur er med til at @ge profitten, holde pa medarbejdere, ege hastigheden
for forfremmelser, skabe klar kommunikation, bedre fejlfinding bade operationelt og
strategisk.

o Mere effektiv uddelegering.
o Reduktioner af konflikter, magtkampe, sygefraveer og politisk spil i organisationen.

e En udviklingskultur hjzelper alle med at finde lesninger pa problemer, man ellers var
groet fast i.

o Udfordringer der kraever tilpasning, kan kun blive lest af mennesker og organisationer,
der taenker ud over dem selv. Dette muliggeres i en DDO, da alle konstant far hjaelp til at
komme ud over sine psykologiske barrierer.

Og hvordan ger man sa?

Men hvordan ger man sa dette? Deres praksisser kan se meget forskellige ud, men fzlles for
deres tilgang er:

1. DDO'er taenker pa systematisk vis menneskelig udvikling ind i deres daglige praksis. Med
udgangspunkt i forskning i udviklingen af den voksne hjerne, tror man pa at alle
mennesker kan udvikle sig hele livet, hvis blot miljeet understotter dette.

2. | praksis betyder dette at alle har et udviklingsmal, en udfordring hos sig selv, som man
kan arbejde med for at kunne gro som menneske.

3. Derfor arbejdes der bevidst og kontinuerligt med at naere en kultur, der szetter praksis
og menneskelig udvikling, som helt central i arbejdsgangen, hver eneste dag.

4. Der arbejdes med menneskelig udvikling i hele organisationen, sa alle fra direkteren til
praktikanten udvikler sig.

5. Man arbejder for at alle ter vise sarbarheder; dvs. tvivl, usikkerheder, fejl mm. Sa man
minimerer risikoen for forkerte beslutninger. Og sa folk kan bringe deres hele selv i spil.
Man ter arbejde med alles svagheder, ikke kun styrker. Man tror pa: pain+reflection (i et
psykologisk sikkert faellesskab) = progress. Derfor giver man feedback, ogsa pa ting som
kan vaere svaere. Men feedbacken kommer fra et hjaelpsomt sted. Og det ved alle fordi
kulturen skaber denne forventningsstruktur.

Praksisserne varierer som sagt meget, men fzelles er at de er konkrete og at der er flere
forskellige. Eksempler kan vaere at man har en feedback-app hvor man lebende giver
hinanden feedback pa adfzaerd. At man har "buddy-ordninger” som mader at sikre psykologisk
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sikkerhed. At man bruger en "fejlrapporteringslog” hvor alle skriver fejl ind, som de har
begaet, og faktisk belannes for dette. Samt flere forskellige feedback metoder. Der findes ikke
nedvendigvis metoder som altid er de rigtige, der ma man preve sig frem og evaluere. Men
overordnet er det vigtigt at de tre hovedelementer altid tilstede: troen pa udvikling og pa
udviklingens betydning, psykologisk sikkerhed, samt de konkrete praksisser.

Men er det ikke farligt?

En klassisk bekymring ift. at arbejde i en udviklingskultur, er at det stresser de ansatte. Og da
saerligt hvis man skal arbejde pa sin personlighed. Sa er det bedre at "tage nej-hatten pa".
Det kan faktisk godt vaere hardt at arbejde i en DDO, fordi du hele tiden er i gang med
udvikling, og hele tiden far nye opgaver som ger at du skal "straekke dig". Men sparger du en
ansat i en DDO, ville de ikke bytte deres job for noget andet. De oplever det som engagerende
og dybt vedkommende at udvikle sig som menneske og vaere ansat i sadan et fallesskab.
Tilgangen til stress i en DDO handler om en dyb tro pa at det der stresser os som mennesker,
er nar vores potentiale lases i et jerngreb og vi ikke far mulighed for at udvikle os, men skal
bruge mange af vores ressourcer pa at passe pa os selv. Det skal man ikke i en DDO. Man
kunne maske sige at en DDO ikke er fokuseret pa den form for lykke hvor man jager
umiddelbar nydelse, positive falelser eller tilfredshed. Men mere den form for lykke som
Morten Albzek kalder for "meningsfuldhed’, og hvor mere svzere folelser og udfordringer
sagtens kan indga uden at det skygger for en felelse af dyb meningsfuldhed. Svaere falelser
forbundet med at udvikle sig selv og sine barrierer, kan opleves meningsfulde og skabe en
form for lykke fordi man oplever at blive et mere helt menneske og fordi man samtidig
oplever at indga i et fallesskab hvor man oplever dyb forbundethed.

En dansk case:

| IMPAQ har vi nu arbejdet i ca. to ar pa at skabe en DDO kultur hos os selv. Det ger vi fordi vi
tror pa det, og fordi vi altid prever at tage egen medicin. Vi har bestemt haft vores forbehold,
ikke mindst ift. feedback apps mm., men vi kan kun sige at rejsen er fascinerende og
vedkommende, og at heller ikke vi ville vaere det foruden. Det kan vaere kraevende arbejde, og
vi bruger ogsa en del ressourcer pa det, men vi oplever bestemt ogsa at blive dygtigere til
vores arbejde. Vi bruger mange af de samme praksisser som i DDO casene, men har ogsa
udviklet vores egne. For nylig har tre specialestuderende brugt en rum tid pa at analysere
vores kultur, og resultatet viser med tydelighed styrken i tilgangen.
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