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10 etiske dilemmaer i talentudvikling

Talent bor i de mennesker, der er ansat i organisationen. Og nar mennesker forlader en organisation,
tager de den unikke kompetence med sig, og sa bliver organisationen svakket.
Talentudviklingsprogrammer skal sikre de bedste talenter. Men der er nogle iboende dilemmaer, som
du kan laese om her.
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S om leder er du afhaengig af menneskemateriale, og skal derfor finde og udvikle de bedste, nemlig
talenterne. Som folge heraf er der masser af formaliserede talentprogrammer, selv om meget
talentudvikling sker uforudset, uanmodet og maske ugnsket — pa selve jobbet, mens man arbejder.

Der kan siges meget godt om talentudvikling, men der er ogsa nogle iboende dilemmaer, som man ikke kan
vikle sig fri af. Nogle af disse er af etisk eller moralsk karakter. Du kan lzese om ti af disse i artiklen, og der
gives forsigtige forslag til, hvordan du kan handtere dem.

Nu til de ti dilemmaer.

1. Eliteer kKampsport eller opium for folket?

Man er nadt til at afgraense talent til at vaere den helt sublime, svaert opnaelige kernekompetence, som kun
besiddes af de allerbedste. Det kan virke udemokratisk, eliteert og udansk, men jo mere man breder armene
ud, jo mere glider det over i almindelig kompetenceudvikling. Der er intet galt i kompetenceudvikling for alle;
tveertimod er dette ogsa en ngdvendig ingrediens i den velfungerende organisation, men talentudvikling

e ]


https://lederweb.awave.host/
mailto:hhl.ioa@cbs.dk
mailto:hhl.ioa@cbs.dk

handler om fortropperne. Det kraever en abenhjertig diskussion med afstemning af forventninger,
udstedelse af realistisk opnaelige Igfter — og evnen/forpligtigelsen til at seette heelene i og give eerlig
feedback til mennesker, hvis dremme reekker videre end deres selvindsigt og -erkendelse.

2. Ledelse: Hvorfor er der kun én ret pA menuen?

Det kan virke hardt og uretfaerdigt, at 80, 90 eller maske endda 99 pct. af medarbejderne ikke opnar
preedikatet talent. Men for det farste er man ikke talentlgs (og slet ikke uduelig eller ubrugelig), fordi man
ikke slipper igennem nalegjet. For det andet ligger vi ofte under for en udbredt misforstaelse, nemlig at
talent kun handler om ledelse, dvs. ledelsestalenter.

Det er forkert. En folkeskole har brug for talentfulde lzerere, et sygehus kan ikke overleve uden talentfulde
lzeger og sygeplejersker, et ministerium har brug for skarpe juridiske hjerner osv. Derfor er det i
organisationens interesse og kaster meget mere sollys ud over organisationen, nar man tilkendegiver og
efterlever, at man behaver flere parallelle spor, hvoraf det ene godt kan veere et lederspor, men de gvrige
er specialistspor. En viden-organisation er betingelseslgst afhaengig af fagprofessionelle specialister, sa
derfor skal de ikke omdgmmemaessigt treedes under fode.

3. Udvikle kloner: Forer det til karriere eller katastrofe?

Det er et etisk dilemma, at dem, der har magt og befgjelser til at styre talentudvikling, kan veere tilbgjelige til
at skabe kloner af sig selv: "Se hvor godt det er gaet mig. Vi skal have mere af det samme”. Det skal man
ganske vist nogle gange, men andre gange skal man have det modsatte, enten fordi man har faet for meget
lemmingeffekt, dvs. at for mange taenker for meget i takt, eller ogséa skal organisationen orienteres i en ny
retning, fx hvis omgivelseskrav sendrer sig. Det er en keempe mental udfordring at stimulere udveelgelse og
udvikling af mennesker, som er meget forskellige fra én selv, men hvis situationen kraever det, er der ikke
noget valg.

4. De mest effektive metoder til talentudvikling kan vare de mindst efterspurgte

Hvis man vil tage talentudvikling alvorligt, kraever det sa ikke et talentprogram? Og hvis man vil tage det
ekstra alvorligt, kreever det sa ikke et endnu starre program med flere eksklusive moduler pa femstjernede
kursussteder med god havudsigt, leekker mad og vin fra de bedste argange? Formodentlig ikke, for
(arbejds-)livet er den bedste skole, og talenter lzerer typisk mere ved ”learning by doing”, selv om det kan
veere ubehageligt, beskidt og problemfyldt.

Moralen er, at "whatever doesn’t kill me makes me stronger”, men det kan veere sveert at forteelle
medarbejdere, der er blevet en halv meter bredere over skuldrene ved at blive gremaerket som talenter, at
den bedste made at blive dygtigere pa er ved at fa masser af jord under neglene i Igsning af traelse,
komplekse hverdagsproblemer.

5. Bliver man udpeget som talent pga. et potentiale, man ikke har haft mulighed for at
vise?

Det er et neaesten eksistentielt valg, om man med talenter mener dem, der aktuelt varetager deres job bedst,
eller dem der har det starste potentiale. Problemet er, at potentialet har man ikke set, s& gremaerkningen
som talent sker pa forventet efterbevilling. Alternativt kan man veelge at kalde de aktuelle top-performere for



talenter: skolelaereren, der holder selv de sveaereste klasser i sin hule hand, kirurgen der er rollemodel for
kollegerne eller faengselsbetjenten, der kan handtere de vanskeligste indsatte.

Udover, at det kan veere sveert at seelge dette budskab, er problemet ogsa, at mange af top-performerne
ikke egner sig til — og ofte ikke @nsker sig — noget andet end dét, de laver i gjeblikket, fordi de er sa gode til
det. Derfor kraever det meget finfolelse at sgsaette et talentprogram for dem med potentiale, uden at det
sarer dem, der "blot leverer varen” og er top-performere i den aktuelle situation.

6. FAr man dadsKkysset, nir man bliver udpeget som talent?

Umiddelbart skulle man tro, at det booster engagementet at blive gremaerket som talent. Overraskende nok
viser erfaringer og mange undersggelser, at det kan virke modsat. Maske bliver man nervgs og usikker pa,
om man kan leve op til eeresbevisningen. Maske teenker man: "Puha, nu er jeg kommet igennem nalegijet, sa
nu kan jeg godt slappe af!”. Eller ogsa maerker man jalousi og kulde fra omgivelserne. Uanset hvad er det
noget, man som ansvarlig for talentudvikling ma indregne, at der trods alle odds kan komme et paradoksalt
dyk i engagement og selvtillid.

7. Hvordan kan du udvikle dig, hvis du ikke ved, at du er udvalgt?

Der er delte meninger om, hvorvidt man skal forteelle folk, at de er blevet udvalgt som talent. Det er klart, at
man undgar at skuffe forventninger, hvis man ikke skaber nogle forventninger, men det er sveert at udvaelge
og udvikle folk uden at fortaelle dem det. Ikke desto mindre har mange organisationer en klippefast tro pa, at
det er bedst at udvikle mennesker, som gar rundt i uvidenhed og derfor ikke udvikler nykker. Det er dog
bedre at tage tyren ved hornene, fortzelle folk, at de er blevet udvalgt, understrege at "adel forpligter”,
indskeerpe at dette ikke er en livsvarig dom og nggternt forteelle dem, at det er lettere at blive pillet af et
talentprogram, end det er at komme pa det.

8. Talentudvikleren er vigtigere end talentet

Normalt er fokus pa, hvem der skal vaere talent, og hvad man ger ved dem. Praktisk erfaring og
undersggelser viser imidlertid, at der kun er én ting, der er sveerere end at udpege de rigtige talenter, og det
er at udpege de rigtige talentudviklere. Talenter har altid en chef, og derudover kan man — som nogle gor —
udpege en coach eller mentor for talentet. Det sidste kan vaere en god idé, for mange ledere kan have
sveert ved at se, hvordan det gavner dem selv at udvikle talenter. Det traekker ressourcer veek, det skaber
forventninger som man har sveaert ved at fa ind i en dialog, det skaber forstyrrelse i dagligdagen, og (SSHH!)
hvorfor skulle man bidrage til at udvikle et talent, hvis breendende @nske er at kunne overtage éns job efter
et stykke tid?

Det er jo heller ikke sjovt at smide kraefter ind i et talentprogram, som indebeerer, at de bedste
medarbejdere skal pa turné til andre steder i organisationen, sa man mister dem. Kort sagt: Selv om det
lyder irrationelt og usympatisk, ma@der man ofte chefer, der aktivt (om end i det skjulte) modarbejder hele
konceptet og tankegangen bag talentudvikling.

9. Hvordan mdler vi succesen af talentudvikling?

Af mange grunde er der et stort pres om at male effekten af de anstrengelser, man ofrer pa talentudvikling.
"Er det value for money?”, "Ggr vi det rigtige, pa den rigtige made, med de rigtige talenter?” osv. Problemet



er, at vi kun kan male dét, vi kan male, og derfor bliver den strategiske beslutningstagning bestemt af — og
begraenset af — hvad vi kan male. Som Albert Einstein udtrykte det: "Det er ikke alt, der kan teelles, der
teeller, og det er ikke alt, der teeller, der kan teelles”. Det lader sig gere at male subjektiv tilfredshed, antal
fratradte blandt talenterne eller interviewe talenterne pa vej ud deren. Potentielt er der massivt alvorlige
maleproblemer inden for et sa sarbart omrade som talentudvikling, sa derfor skal man analysere tallene
varsomt og konkludere med forsigtighed.

10. Vi udvikler til en fremtid, vi ikke kender, og som méske aldrig dukker op

De bedste/rigtige talenter er selvsagt dem, der kan matche opgaver og udfordringer i fremtiden, men vi
udvikler dem jo i dag. Derfor udvikler vi dybest set til en fremtid, vi ikke kender. Coronakrisen er et godt
eksempel pa en samfundsfaktor, der traekker gulvteeppet vaek under de billeder, som organisationer tegner
af fremtiden ved at teende det lange lys. Det umulige kan ske, s& man er ngdt til i sin talentudvikling at
arbejde med et antal scenarier, der gar i forskellige retninger. Det er forvirrende for alle parter, isaer
talenterne, men gger deres generiske omstillingsparathed.

Er det et deprimerende billede, artiklen har tegnet? Forhabentlig ikke, for den saetter ikke spgrgsmal ved
den bagvedliggende enorme betydning af talentudvikling. Artikel forsgger blot at forsyne dig med et kort
over den etiske og moralske skaergard, som du skal navigere igennem, hvis du og din organisation vil
arbejde med talentudvikling.
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