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KAPITEL 1

Indledning

Kampen om kompetencerne kommer til at kendetegne fremtidens arbejdsmarked —
ogsd i den finansielle sektor. Det kan virke paradoksalt i en situation, hvor ledigheden
stiger og de skonomiske udsigter er dystre, men ikke desto mindre vil det snart vere
virkelighed. Her stir szrligt de finansielle virksomheder over for store udfordringer, da
sektorens aldersfordeling gor, at et veesentligt antal medarbejdere er pé vej p& pension

i de kommende ir.

Den fremtidige situation betyder, at det nu er tid til at ruste de finansielle virksom-
heder til kampen om kompetencerne. Vi gnsker med denne rapport at bidrage med
bide ny viden og konkrete inspirationsverktgjer, der kan medvirke til, at den finan-
sielle sektor vil fastholde sin position forrest i feltet af aftagere. Det gor vi ved at sette
fokus pa rekruttering, fastholdelse, motivation og udvikling af medarbejdere.

Med dette fokus som den rode trid er den samlede rapport bygget op over fire ho-
veddele.

Forste del, kapitel 2 og 3, stiller skarpt pd den finansielle sektors fremtidige mulighe-
der og udfordringer i forhold til at rekruttere, fastholde, motivere og udvikle medarbe;j-
dere. Denne del er i hgj grad bygget op omkring helt nye undersogelser blandt unge pd
ungdomsuddannelserne og unge pa de finansielle uddannelser, der presenterer viden
om fremtidens medarbejderes prioriteter og deres gnsker og krav til arbejdslivet.

Hovedresultaterne fra denne del af rapporten viser, at nok stir den finansielle sektor
over for en rekke store udfordringer i fremtiden, men samtidig str de finansielle virk-
somheder med gode kort pd hinden i forhold til at tiltreekke og senere fastholde fremti-
dens medarbejdere. Bide nir det geelder de unge pd ungdomsuddannelserne og pé de
finansielle uddannelser. Fx er den finansielle sektor den nestmest attraktive sektor for
de unge at arbejde i, hvis de kan velge frit, samtidig med at der er god overensstem-
melse mellem de unges krav til deres fremtidige arbejdsplads og den finansielle sektors
tilbud til medarbejderne.

I anden del af rapporten, kapitel 4, er blikket rettet mod de finansielle virksomheder.

Her ser vi p4, hvordan man med udgangspunkt i mangfoldighedsledelse kan arbejde
konkret med rekruttering, fastholdelse, motivation og udvikling af medarbejdere.
Her viser resultaterne, at arbejdet med mangfoldighed kan bidrage positivt i forhold til
konkurrencekraften, innovationsevnen og arbejdsgleden i de finansielle virksomheder.
Med udgangspunkt i erfaringer fra internationale finansvirksomheder prasenteres des-
uden konkrete verktojer til arbejdet med mangfoldighed.

Fokus pé det konkrete arbejde fastholdes i rapportens tredje del, kapitel 5, hvor vi ser
p4 mellemlederens rolle i arbejdet med at motivere og fremme talenter. P4 baggrund af
undersggelser af, hvad motivation og talentfremme er, og hvordan man kan arbejde
med disse forhold, introducerer vi en rekke verktojer, som mellemlederen kan gore
brug af i arbejdet med motivation og talentfremme. Det drejer sig om ledelsestaktikker
som situationsbestemt ledelse, projektledelse og leanledelse og forskellige operationelle
varktgjer som coaching, teamroller og benchmarking.

I sidste del af rapporten, kapitel 6, rettes fokus mod nye og alternative karriereveje i fi-
nanssektoren. Kapitlet skal virke som inspiration bdde med hensyn til nye kanaler for re-
kruttering og til at skabe nye muligheder for motivation og udvikling af medarbejdere.
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Resultaterne i denne rapport bygger pa en omfattende dataindsamling:

To sporgeskemaundersogelser: En gennemfort blandt unge pa to af ungdomsuddan-
nelserne (det almene gymnasium og handelsgymnasiet) og én gennemfort blandt
unge pd de tre finansielle uddannelser: Finanselev, finansgkonom og finans-bachelor.
Undersogelserne bygger pa besvarelser fra mere end 1200 studerende pé disse ud-
dannelser. Begge undersogelser er udsendt og besvaret elektronisk

Desk research

Kvalitative interviews med mellemledere og HR-direktorer i en reekke banker
Seminarer/workshops med udvalgte banker

Kvalitative interviews med ansatte fra finansielle virksomheder med alternative
karriereveje

En referencegruppe bestiende af Arbejdernes Landsbank, Forstzedernes Bank,
Roskilde Bank, Vestjysk Bank og Nykredit

Rapporten er udarbejdet i samarbejde mellem Finansrddet, DEA og CBS. Finansridet
vil gerne takke Maria Lindorf og Mikkel Biilow Skovborg, begge DEA, og Sine Nor-
holm Just, CBS, for deres engagement i projektet og verdifulde bidrag til rapporten.

Vi takker samtidig de medarbejdere og virksomheder, der har stillet op og bidraget

med deres erfaringer og synspunkter p& denne rapport.

Vi hiber med denne publikation at bidrage med ny viden og inspirationsvearktgjer

til, hvordan de finansielle virksomheder kan arbejde konkret med rekruttering, fasthol-

delse, motivation og udvikling af medarbejdere. Det er vejen frem, hvis kampen om

den kvalificerede arbejdskraft i fremtiden skal vindes.

Knud Henning Andersen,
Underdirektor, Finansridet.
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Udfordringerne

| dette kapitel ser vi naermere pa, hvilke udfordringer den finansielle sektor star overfor i de
kommende ar, nar det gaelder arbejdsstyrken. Samtidig vil vi i trdd med rapportens
omdrejningspunkt i saerlig grad fokusere pa, hvad disse udfordringer betyder for arbejdet
med motivation og talentfremme.

Forst undersgger vi de udfordringer, samfundet inden for fa ar star over for med hensyn
til mangel pa kvalificeret arbejdskraft. Det virker usandsynligt i en situation, hvor ledigheden
stiger og udsigterne for dansk og international skonomi er dystre, men udviklingen i forhol-
det mellem unge og aldre, stigende formelle kompetencekrav og feerre unge, der tager en
uddannelse, vil gare mangel pa kvalificeret arbejdskraft til en realitet inden for 5-10 ar.

Efterfolgende tegner vi et portreet af fremtidens medarbejdere ved at szette fokus pa Genera-
tion Y. De unge er i hgj kurs, fordi de er f4, veluddannede og mobile, samtidig med at de stiller
nye krav til deres arbejdsliv og arbejdsplads. Kombinationen af disse udfordringer vil gore det
sveerere for alle virksomheder, ogsa de finansielle, at tiltraekke og fastholde de dygtige unge.

For den finansielle sektor betyder de skitserede udfordringer konkret:
> Behov for langsigtede uddannelses- og rekrutteringsplaner. De unge, der skal anszttes

til erstatning for de mange pensioneringer i sektoren frem mod 2015, skal starte deres

uddannelse nu — ogsa selvom det ikke er sikkert, at det nuvaerende medarbejderantal
skal fastholdes.

> @get konkurrence om arbejdskraften. Den finansielle sektor fglger den generelle udvik-
ling pa arbejdsmarkedet, hvor (relativt) lavtuddannet arbejdskraft erstattes med hgjere
uddannede medarbejdere. Det ses tydeligt i substitutionen af finanselever med finans-
skonomer. Den finansielle sektor kommer dermed i storre konkurrence om den bedst
uddannede arbejdskraft, da finansekonomerne og de kommende professionsbachelorer

i finans ogsa er interessante for arbejdsgivere uden for den finansielle sektor.
> Nye unge = nye tiltag. Den nye generation af unge stiller nye krav til virksomheden og

efterspgrger jobs med spandende fagindhold og gode karrieremuligheder. Samtidig er

de veluddannede og mobile, sa der vil veere behov for nye tiltag for at fastholde dem.

2.1. Mangel pa arbejdskraft
Samfundet vil mangle kvalificeret arbejdskraft om 5-10 dr. Kombinationen af flere wldre
og ferre unge, stigende formelle kompetencekrav og ferre unge, der tager en uddannelse vil
ogsé fi betydning for den finansielle sektors evne til at tiltrakke den rigtige arbejdskraft.
Malt p4 befolkningens hgjeste fuldforte uddannelse vil der i 2018 vere overskud af
ufaglert arbejdskraft, primert pd grund af et markant dyk i efterspergslen pa denne
type arbejdskraft. Det viser en anerkendt prognose fra AErddet. Samtidig forudser pro-
gnosen, at udbuddet af arbejdskraft med en erhvervsuddannelse vil vare faldet med
86.000 i 2018, men at eftersporgslen kun vil dykke med 18.000. Altsd vil der mangle
68.000 med en erhvervsuddannelse i 2018. Tilsvarende vil der mangle 80.000 med en
videregiende uddannelse (AErddet 2008).
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Udvikling 2008-2018 Udbud Eftersporgsel
-90 -211 121

Ufagleert

Gymnasial 53 4 48
Erhvervsuddannelse/fagleert -86 -18 -68
Videregiende uddannelse 86 166 -80

Figur 2.1. Udviklingen i udbud og eftersporgsel af arbejdskraft 2008-2018.
Kilde: AE-Ridet (2008).

Mangel pa arbejdskraft i bankerne

Bankerne oplevede en eksplosiv vakst i beskeftigelsen i perioden 2004 til 2008.

P4 disse fire 4r steg beskaftigelsen med mere end 7.000 personer fra 44.000 «il 51.000,
svarende til en stigning pa 16 pct.

Antal ansatte i pengeinstitutter 2003-2008:

52.000
50.000 |
48.000 |
45,000
44.000 |
42,000

40,000
1] 04 05 (1] o7 08

Ar
Figur 2.2. Udviklingen i beskaftigelsen i pengeinstitutter.
Kilde: Finanssekrorens Arbejdsgiverforening.

Desuden var der i flere &r decideret mangel pa arbejdskraft i sektoren: Da det stod verst til
12007 var der en mangel svarende til 1,9 pct. af bankmedarbejderne. Reelt var der altsd be-
hov for 1,9 pct. flere medarbejdere, end man havde ansat. Med den finansielle krises indtog
fra sommeren 2008 blev manglen hurtigt aflgst af overskud — og virksomhederne tilpassede
sig 1 efterdret og vinteren 2008/2009 naturligt nok til de nye tider. Det beted afskedigelser
af medarbejdere, og et markant fald i antallet af rekrutteringer af nyuddannede og elever.

Med finanskrisens indtog er ogsd bankernes forventninger til deres mulighed for at
tilerekke og fastholde arbejdskraft i det kommende &r blevet @ndret markant: Mere end
80 pct. svarede i Finansrddets Beskftigelsesundersagelse 2008, at de regnede med, at
det ville blive lettere at tiltrekke og fastholde arbejdskraft om 12 méneder. I 2007 var det
tilsvarende tal under 20 pct. Bankerne mearker altsd opbremsningen pa arbejdsmarkedet
fra 2008 og har positive forventninger til deres muligheder for at holde p# arbejdskraften
— sandsynligvis fordi der ikke lzngere er mangel p4, men overskud af arbejdskraft.
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Mangel pa arbejdskraft i pct. af sektorens samlede beskaftigelse

2006 0,85
2007 1,90
2008 0,30

Figur 2.3. Mangel pé arbejdskraft i bankerne. Kilde: Finansridet (2008).

I en situation, hvor de gkonomiske udsigter bade globalt og for Danmark ser dystre ud,
er det nerliggende at konkludere, at det ogsé vil betyde, at manglen p4 arbejdskraft er
aflyst. Det vil ganske sikkert ogsa vare tilfldet pd den korte bane — lavere gkonomisk
vakst vil givet fore til flere afskedigelser, ogsd i den finansielle sektor. Men det ndrer
ikke grundleggende ved, at situationen pd arbejdsmarkedet de naste 5-10 &r, og maske
endda endnu lengere, vil vere praeget af mangel pé kvalificeret arbejdskraft.

Arsagerne hertil er primart, at der i de kommende &r er mange ldre, der forlader
arbejdsmarkedet, og faerre unge til at tage over. Ud over en mindre arbejdsstyrke bety-
der stigende formelle kompetencekrav ogsd, at virksomheder erstatter (relativt) lavtud-
dannet arbejdskraft med medarbejdere med en hgjere uddannelse. Det oger efter-
sporgslen pé den bedst uddannede del af befolkningen — og paradoksalt nok er der nu
farre unge, der tager en uddannelse end for 5-10 &r siden. Disse forhold vil vi se ner-
mere pd i det folgende.

Flere zldre og feerre unge pa arbejdsmarkedet

De store argange, der blev fodt i arene lige efter Anden Verdenskrig, er pé vej p& pen-
sion. Frem mod 1949 blev der fodt mere end 80.000 bern om 4ret, og det er disse men-
nesker, der gir pa pension indenfor de naste 5-10 ar. De skal erstattes af de unge fodt
efter 1980, men indtil midten af 1980'erne blev der fodt ferre end 55.000 bern om aret.
Fodselstallet har dog fra 1990 og frem stabiliseret sig omkring de 65.000. Der vil altsd i
de kommende 4r vere tale om et fald i arbejdsstyrken ar for 4r alene pd denne konto.

Antal levendefodte 1945-2007

1100600
100000
90000
80000
T0000
G0000
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40000
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20000
10000

0
P IS L L L L LSS L
Figur 2.4. Antal levendefodte i Danmark 1945-2007.
Kilde: Danmarks Statistik.
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Derfor er der grundleggende tale om, at der er feerre unge til at erstatte de @ldre med-
arbejdere, der i disse ar gir pd pension. Det vil ramme brancher, der har en forholds-

messig stor andel af zldre medarbejdere serligt hirdt.

£ldre medarbejdere i den finansielle sektor

Gennemsnitsalderen i den finansielle sektor er steget fra 40,1 ar i 1997 til 42 4r i 2008.
Dog er den gennemsnitlige bankmedarbejder 42,4 ar (FA 2008). Og antallet af medar-
bejdere i bankerne, der har rundet 60, er nu 3300 eller 6,4 pct. af den nuverende sam-
lede arbejdsstyrke, viser tal fra Finanssektorens Arbejdsgiverforening (FA). Selvom de
seneste tal tyder pa, at de malrettede tiltag for at f& medarbejdere over 60 til at blive
lide lengere har béret frugt, er der stadig en meget stor gruppe, der kan gi pa pension.

Aldersfordeling i bankerne 2004 og 2008

18.0% -

16,0%

14,0

12,07

10,00

I pet. af samilige ansatte
o
2 3

2

1519 2024 2520 30-34 3539 4044 4549 50-54 5559 60+
5 ars-intervaller

Figur 2.5. Aldersfordelingen i bankerne 2004 og 2008.

Kilde: Finanssektorens Arbejdsgiverforening.

Grafen viser, at der fra august 2004 til august 2008 nzrmest er sket en fordobling af
ansatte i gruppen over 60. Det kan ikke umiddelbart konstateres, om dette skyldes at
virksomhederne har haft succes med at fastholde ldre medarbejdere. Under alle om-
stendigheder stdr det klart, at den finansielle sektor har et storre antal medarbejdere pd
vej mod pension.

Det store antal pensioneringer er dog p4 grund af de 2ndrede konjukturer ikke ned-
vendigyvis lig med et stort rekrutteringsbehov. Samtidig har der varet en lgbende ten-
dens til at der bliver ferre banker og sparekasser i Danmark. Denne konsolidering af
sektoren vil givetvis fortsztte i en tid, hvor der stilles store reguleringsmeassige krav til
bankerne, og hvor det er svert for iser de mindre banker at skaffe den nedvendige ka-
pital. Endelig har Danmark bide mange bankfilialer og et forholdsvist hgjt antal an-
satte i bankverdenen sammenlignet med de gvrige nordiske lande, som figuren viser:
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Indbyggere pr. pengeinstitutmedarbejder 2007
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Figur 2.6. Indbyggere per medarbejder i pengeinstitutter i de nordiske lande 2007.
Kilde: FA's Nordisk Bank Statistik 2007, Nationale statistikbureauer.

En fortsat eller endda forsterket tendens til konsolidering i sektoren kombineret med
dalende gkonomisk aktivitet i samfundet vil alt andet lige betyde et mindre behov for
arbejdskraft. Det hgje antal ansatte i banksektoren (jf. figur 2.6) kan siledes neppe
fastholdes.

Selvom rekrutteringsbehovet nok er lavere end antallet af pensioneringer, er det alli-
gevel vigtigt at veere opmaerksom pd, at opleringstiden for en bankradgiver (hvad enten
der er tale om en elev eller en finansekonom) er 4-5 4r fra vedkommende pibegynder
sin uddannelse. Og for specialister i hovedszdefunktioner mv. er den endnu lengere.
Derfor ber beslutningen om indtag af nye finanselever og finansgkonomer ogsa basere
sig pd en mellemlang betragtning om behovet for arbejdskraft omkring 2015.

Stigende formelle kompetencekrav pa arbejdsmarkedet
Indenfor 5-10 &r vil situationen pa arbejdsmarkedet blive forandret. Der vil blive stillet
stigende krav til medarbejdernes formelle kompetencer, og derfor vil der blive sget
kamp om den bedst uddannede del af arbejdsstyrken.

Nye tal fra Forum for Business Education (FBE 2009) viser, at i perioden 2007
til 2015 vil antallet af beskeftigede med en merkantil erhvervsuddannelse falde fra
ca. 378.000 til 339.000 — et fald pa 10 pct. Tilsvarende vil antallet af beskaftigede
med en merkantil, skonomisk eller juridisk kandidatgrad stige fra ca. 50.000 til
ca. 63.000 — en stigning pd 26 pct. En del af forklaringen ligger i, at zldre medarbe;j-
dere typisk har lavere formel uddannelse end deres yngre aflgsere, men ifolge Forum
for Business Education er det en generel tendens pé arbejdsmarkedet, at det formelle
uddannelseskrav er stigende, og at der sdledes sker en substitution af (relativt) lavtud-
dannet arbejdskraft med hgjere uddannet. Det vil fore til mangel p& universitetsud-
dannede indenfor (erhvervs-)skonomi og jura allerede fra 2015, hvor der vil mangle
ca. 2.000 af disse pa arbejdsmarkedet.
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Match mellem udbud af og eftersporgsel efter mer-

kantilt, skonomisk og juridisk uddannet arbejdskraft 2007

Erhvervsfaglige merkantile 9933 -11330
Akademiuddannelser 1305 5570
HD 251 -600
Erhvervsgkonomiske bach. og kand. -2240 430
@konomi, kand. -297 -1200
Jura, kand. 787 750
Merkantile masteruddannelser 32 -40
@konomi/erhvervsskonomi, Ph.d -171 -300
Jura, Ph.d. 1 -20

Figur 2.7. Match mellem udbud af og eftersporgsel efter merkantilt, okonomisk og juridisk
uddanner arbejdskraft.
Kilde: FBE (2009).

Samtidig vil der mangle arbejdskraft med erhvervsfaglige merkantile uddannelser, men
disse kan erstattes af arbejdskraft med hejere formelle kompetencer, f.eks. akademiud-
dannede. Manglen vil siledes forskubbe sig opad i det formelle uddannelseshierarki.

Stigende formelle kompetencekrav i den finansielle sektor

Forum for Business Education forventer, at den finansielle sektor vil gé fra at have ca.
36.000 beskaftigede med en erhvervsuddannelse i 2007 til ca. 27.500 i 2015 — et fald
pa 23 pct. Forventningen er, at den finansielle sektor i stedet vil beskeftige flere med-
arbejdere med en erhvervsakademiuddannelse (f.eks. finansgkonom), flere bachelorer
(HA, professionsbachelor, HD) samt flere akademikere (FBE, 2009). Denne forvent-
ning kan ogsd ses i Finansridets &rlige beskftigelsesundersegelser, hvor virksomheder
bliver spurgt til deres forventede rekruttering af medarbejdertyper dret efter. I bide
2007 og 2008 har antallet af forventede finanselever varet lavere end det forventede
indtag af akademikere (Finansridet, 2008).

Traditionelt har den finansielle sektor rekrutteret nye medarbejdere via finanselevud-
dannelsen, der er en erhvervsuddannelse, og kandidater fra universiteterne. I de senere
ar er der kommet flere nye indgange til i form af en kort videregiende uddannelse, fin-
anspkonom, og en mellemlang videregiende uddannelse, professionsbachelor i finans,
hvor de forste bliver ferdige i 2012. Det er kendetegnende, at hvor elevuddannelsen
retter sig mod en karriere i den finansielle sektor, kan de studerende pé de to nye
uddannelser (finansskonom og professionsbachelor i finans) ogsa finde ansattelse i an-
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dre sektorer — sledes har store arbejdsgivere som Vestas og SKAT vist interesse for fin-
anspkonomerne. Den finansielle sektor er altsd i en anden konkurrencesituation, hvad
de nye uddannelser angr.

De forste finanspkonomer blev uddannet i 2002, og den finansielle sektor har taget
dem til sig i en sddan grad, at flere store finansielle virksomheder helt er holdt op med
at rekruttere traditionelle finanselever og i stedet ansaztter finansgkonomer. Det er et
udtryk for det, Forum for Business Education omtaler som substitution, og kan tyde-
ligt ses i indtaget af elever og finansekonomer siden 1991:

Rekruttering af finanselever og finansgkonomer 1991 - 2008
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Figur 2.8. Rekruttering af finanselever og finansokonomer 1991-2009.
Kilde: Sekretariatet for felles finansielle uddannelser.

Figuren viser, at faldet i elevindtag siden 2006 delvist opvejes af nye finanspkonomer —
og at indtaget af finansekonomer i 2009 forventes at blive storre end antallet af elever.
Der er altsd ingen indikationer, pd at indtaget af elever i bankerne vil komme tilbage til
de hgjere niveauer fra for 5-10 &r siden. Samtidig er det dog ikke sikkert, om finans-
gkonomerne kan fastholde deres position, eller om de vil blive substitueret af de forste
professionsbachelorer, nér de bliver uddannet i 2012.

Paradoks: Faerre unge tager en uddannelse

Hvis arbejdsstyrken skal folge med de stigende formelle kompetencekrav skal flere
unge have en uddannelse. Regeringen har sat sig som mal, at i 2015 skal 95 pct. af en
ungdomsdrgang tage en ungdomsuddannelse, og 50 pct. skal tage en videregdende
uddannelse. Men pé trods af en stor indsats for at {3 flere unge til at tage en ungdoms-

uddannelse er niveauet i dag lavere end i 1995, og niveauet har veret faldende siden
2000.
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Andel af unge, der far en uddannelse
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Figur 2.9. Andel af en ungdomsdrgang, der fir en uddannelse.
Kilde: UNT*C Statistik & Analyse

At andelen af unge, der fir en ungdomsuddannelse er faldende, er yderst problematisk
fordi arbejdsmarkedet samtidig stiller krav om hejere formelle kompetencer. Reelt be-
tyder den nuvarende situation, at hver femte unge aldrig fir en ungdomsuddannelse —
og da der (som vist ovenfor) er f3 unge til at erstatte mange zldre, der skal pa pension,
har vi som samfund en stor udfordring her.

Situationen ser dog bedre ud for méilet om, at hver anden unge skal have en videre-
gdende uddannelse. Her ligger tallet stabilt omkring de 47 pct.

Hvis ikke udviklingen vendes, s flere unge igen tager en uddannelse, kan vi som
samfund ende i en situation hvor kombinationen af stigende formelle kompetencekrav
og ferre unge, der kan leve op til disse, kan gere det endnu vanskeligere for virksom-
hederne at tiltrekke unge, der kan leve op til virksomhedernes forventninger. Samtidig
vil der opstd en stor gruppe pa arbejdsmarkedet uden formelle kompetencer som kan f&
meget vanskeligt ved at finde beskaftigelse.

Efter at have set nzermere pd samfundets og den finansielle sektors udfordringer med at
skaffe den rigtige arbejdskraft indenfor en kort drrekke er det nu tid til at identificere
fremtidens medarbejdere. Derfor vil vi i det naste afsnit se nermere pa de unge fra de
sma drgange — eller Generation Y, som de ogsa kaldes.

2.2. Generation Y — et portraet af fremtidens medarbejdere

Dette afsnit baserer sig pa folgende artikler og undersggelser: Holm, Eva (2008);
Houe, Jens Peter & Redder, Gitte (2008); FTF (2007); Madsen, Lars (2007);
Mgller, Bjarke (2007); Personalestyrelsen (2006) samt Salt, Bernard (2007).

Generation Y anvendes som samlende betegnelse for de unge, der er fodt efter 1976.
Generation Y kommer efter “De store argange”, der er fodt mellem 1945 og 1961, og
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“Generation X”, der er fodt mellem 1961 og 1976. Generation Y er siledes en beteg-
nelse for en stor gruppe unge, og der vil naturligvis vere variationer indenfor gruppen.
I Danmark kender vi ogsé “Generation Y” som “de sm3 &rgange”.

Generation Y er bern af to udearbejdende foreldre, og har som sidan haft en op-
vaekst med skonomisk tryghed. De er for unge til at kunne huske kartoffelkure og
tvangsauktioner.

De er veluddannede og har — fordi de ofte forst treeder ind pd arbejdsmarkedet i slut-
ningen af 20'erne — haft tid til at rejse og bo i udlandet og “finde sig selv”. Det betyder,
at de pd arbejdspladsen seger personlig og faglig udvikling, hvilket for mange er det
samme. De eftersporger jobs, der giver mening for dem, og hvor de har en stor grad af
indflydelse pa deres egen hverdag. De ensker fleksible rammer, sd de kan {3 arbejds-
og privatliv til at balancere.

Generation Y er ikke autoritetstro, og stiller sig ikke tilfreds med mindre de far det,
som de vil have. Derfor skal chefer og virksomheder vere i stand til at forklare de
unge, hvorfor og hvordan arbejdsopgaverne giver mening. Samtidig eftersporger de
unge sociale fellesskaber med deres kolleger.

De unge er hypersociale og bruger aktivt de digitale medier. De skelner ikke skarpt
mellem arbejds- og privatliv, og er derfor i princippet hele tiden "pd”. Det gér dog
begge veje, for de vil ogsd have mulighed for at have et aktivt fritidsliv.

For at rekruttere de unge i Generation Y skal virksomhederne i direkte kontakt — pd
uddannelsesinstitutioner, messer osv. De unge tiltrekkes ikke af, om virksomheden har
succes eller et godt image, men om arbejdet giver mening. Det er ogsd afggrende for de
unge, om virksomheden og ledelsen er trovardige: gor den det, den siger? Det er ogsd
vigtigt, at virksomheden er kendt for at have dygtige medarbejdere.

For mange virksomheder er fastholdelse af Generation Y en udfordring, da de ople-
ver, at de unge shopper rundt. Derfor har KPMG International opstillet syv strategier
for, hvordan man kan fastholde de unge i virksomheden (Salt, 2007).

1. Karriere i karrieren — Generation Y knytter venskabsbind med deres kolleger, og
ndr disse bliver forfremmet eller forflyttet skal der ogsé ske noget for Generation Y.
Ellers foler de sig ladt alene tilbage. Derfor skal virksomhederne tilbyde forlgb, hvor
Generation Y kommer rundt i forskellige funktioner i virksomheden. Det giver
ogsd Generation Y’erne mulighed for at forklare venner i andre virksomheder, at de
“har skiftet job indenfor virksomheden”.

2. Balance mellem arbejdsliv og privatliv. Det er et generelt krav blandt ansatte i dag,
at man vil have balance mellem tiden p4 jobbet, og tiden udenfor.

3. Skab mening. Generation Y gnsker at vide, hvad meningen med deres job og kon-
krete opgaver er. De eftersporger sammenhange — forstar de dem er de villige til at
arbejde dedikeret.

4. Corporate Social Responsibility (CSR). Generation Y har haft god tid til at reflek-
tere over livets mening, da de forpligter sig senere end Generation X og de Store Ar-
gange. Derfor har de en samfundsmassig og global samvittighed, og det er vigtigt
for dem at arbejde for “en god sag”.

5. Positiv virksomhedskultur. Generation Y er ofte enebern, og derfor bliver deres job
og kolleger en del af storfamilien. De skal have mulighed for at dyrke dette og

komme hinanden ved.
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6. Konsistens. Generation Y vil have konsistens mellem virksomhedens mission,
vision og strategi pa den ene side, og hverdagen pd kontoret pd den anden.
Gor ledelsen ikke, som den siger, drager Generation Y videre.

7. Favoritarbejdspladsen. Eftersporgslen p& Generation Y er hgj, og konkurrencen er
hgj. Virksomheden skal arbejde pa at veere/blive den mest eftertragtede arbejdsgiver.

Generation Y som fenomen er globalt, men i en dansk (finansiel) ssmmenhang er det
interessant, at den private sektor generelt og specifikt den finansielle sektor af de unge
anses for at vere en attraktiv arbejdsplads. Personalestyrelsen, der er statens “HR-funk-
tion”, har lavet en omdemme-underspgelse blandt de unge, der viser at 60 pct. af de
unge gnsker at blive privat ansat, og hver fjerde ensker at blive ansat i den finansielle
sektor. Det afggrende for de unges valg af karriere er — i prioriteret rekkefolge — job-
indhold, arbejdsmiljg, lon, udviklings- og uddannelsesmuligheder samt arbejdstilrette-
leggelse. Mindst betydning har image og ledelsesforhold (Personalestyrelsen, 2006).

Generation Y i denne rapport

Kapitel 3 vil presentere resultaterne af to nye undersogelser blandt de unge og disku-
tere, om nutidens danske unge passer til dette billede af Generation Y. Hvordan ser de
unge pa job- og karrieremulighederne i den finansielle sektor? Og har sektoren gode
eller ddrlige muligheder for at rekruttere dem? Kapitel 5 vil sammenholde tendenser og
ledelsestiltag med Generation Y’s karakteristika og praferencer.

2.3. Konklusion: Den finansielle sektors udfordringer

I dette kapitel har vi set, hvordan arbejdsmarkedet p& mellemlangt sigt vil blive ramt af
mangel pd kvalificeret arbejdskraft. Det skyldes en dalende arbejdsstyrke, stigende for-
melle kompetencekrav og at andelen af unge, der tager en uddannelse og dermed lever
op til kompetencekravene, er faldende.

Den finansielle sektor vil ogsd blive ramt af disse udfordringer, og stir derudover
overfor et storre antal pensioneringer. Selvom de @ndrede konjunkturer ggr, at mange
finansielle virksomheder ikke vil have behov for at erstatte alle ldre medarbejdere, der
gdr pa pension, med nye medarbejdere, er der alligevel behov for at vurdere behovet for
arbejdskraft pd mellemlangt sigt, da “produktionstiden” pa en helt almindelig bank-
ridgivere er 4-5 dr, og det tager endnu lengere tid at uddanne en specialist til at vare-
tage hovedszdefunktioner.

Fremtidens medarbejdere — ogsd kendt som Generation Y — stiller krav om menings-
fuldt jobindhold og personlig og faglig udvikling pa jobbet. Det giver den finansielle
sektor en udfordring med ikke bare at tiltrekke de unge, men ogsi at fastholde, ud-
vikle og motivere dem. Vi ser i det naste kapitel nermere pé hvilke krav nutidens unge
pd de gymnasiale og de finansielle uddannelser stiller til deres uddannelses- og karrie-
revalg og hvilke ensker de har til arbejdslivet. Dermed vil vi kunne afggre, om den

finansielle sektor fortsat vil vaere i stand til at f& den rigtige arbejdskraft.
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Fremtidens medarbejdere:
@nsker til karriere- og arbejdsliv

| dette kapitel seetter vi fokus pa, hvad unge i dag har af krav og ansker til deres fremtidige

arbejdsliv og arbejdsplads. Herigennem far vi bade mulighed for at undersgge, om den

finansielle sektor er en mulig fremtidig arbejdsplads for de unge eller hvordan den kan

blive det, samtidig med at vi kan teste om hypoteserne omkring den meget selektive

Generation Y stemmer overens med virkelighedens unge. Kapitlet baserer sig pa to helt ny

og omfattende undersggelse blandt unge pa ungdomsuddannelserne og pa de finansielle

uddannelser.

Resultaterne af de to undersggelser viser os kort fortalt falgende om de unge:

> Uddannelsesvalg: De unge gnsker at uddanne sig efter deres ungdomsuddannelse.
De vil helst have en lang universitetsuddannelse, og de vaelger uddannelse efter deres
interesser.

> Arbejdssted: De unge vil gerne arbejde i det private. Det er iszr liberale erhverv som
handel, finans og marketing, der har fat i de unges interesse. Sarligt for de unge pa de
finansielle uddannelser geelder, at de regner med at blive ansat i den finansielle sektor
efter endt uddannelse.

> Arbejdsindhold: Emnemaessigt vil de unge arbejde med administration og projektle-
delse, radgivning og marketing. De unge har fokus pa muligheder for at gore karriere
og legger desuden stor veaegt pa faglige udfordringer i det daglige.

> Arbejdsforhold: Begge grupper af unge gnsker faglige udfordringer og indflydelse pa
arbejdsopgaverne. Lannen spiller ikke en afgarende rolle, men den er vigtigere for de
unge pa ungdomsuddannelserne end for de unge pa de finansielle uddannelser.

> Synet pa den finansielle sektor: Begge grupper af unge er enige om, at den finansielle
sektor indeholder gode karrieremuligheder og faglige udfordringer. De unge pa ung-
domsuddannelserne ser dog mere kritisk pa den finansielle sektor og deres muligheder
for at fa opfyldt kravene om spandende jobindhold og gode karrieremuligheder
i denne sektor end de unge pa de finansielle uddannelser gor.

> Den finansielle sektors muligheder for at tiltreekke de unge vurderes samlet til at veere
gode forudsat at job- og karrieremulighederne kommunikeres tydeligt.

Dette kapitel baserer sig pa to spgrgeskemaundersagelser. Vi har foretaget en undersg-
gelse blandt de unge pa to af ungdomsuddannelserne (det almene gymnasium og han-
delsgymnasiet) og en undersggelse blandt de unge pa de tre finansielle uddannelser
(finanselev, finansgkonom og finansbachelor). Undersggelsen blandt de unge pa de to
ungdomsuddannelser omfatter i alt 575 unge, og er foretaget i slutningen af januar 2009.
Undersggelsen blandt de unge pa de finansielle uddannelser er foretaget i september og
oktober 2008 og omfatter 669 elever og studerende. Begge undersggelser er udsendt og
besvaret elektronisk.
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3.1. Indledning

I de folgende afsnit vil vi se nermere pd, hvordan de unge valger uddannelse. Hvordan
finder de information om uddannelser, og hvilken type uddannelse er de interesseret

i at tage? Vil de unge gerne arbejde i den offentlige eller den private sektor, og hvad vil
de gerne arbejde med? Herefter ser vi pd de unges onsker til deres fremtidige job- og
karriereliv. Er lonnen det vigtigste — eller betyder det mere med et spendende jobind-
hold? Vi fortsetter med de unges syn pd den finansielle sektor — ser de sektoren som
moderne og innovativ, eller er den gammeldags og kedelig? Her har vi mulighed for at
sammenligne de to grupper af unge, og vi kan siledes afgore, om de ser forskelligt p&
sektoren. Hvor det er relevant, vil vi loabende sammenligne de unge i disse undersogel-
ser med Generation Y, som blev beskrevet i kapitel 2. Til sidst i kapitlet samler vi op
p4, om de unge p4 ungdomsuddannelserne og de finansielle uddannelser ligner Gene-
ration Y, inden vi konkluderer pa den finansielle sektors mulighed for at tilerekke og

fastholde nutidens unge.

3.2. Valg af uddannelse

De unge vil tage en uddannelse efter deres ungdomsuddannelse. Det er primeart de
lange universitetsuddannelser, der treekker. De unge bruger nettet til at lede efter infor-
mation, og de opseger uddannelsesmesser og lignende. Det endelige valg af uddannelse
er betinget af, om de unge interesserer sig for uddannelsens felt, og om uddannelsen

giver gode karrieremuligheder.

De unge pa ungdomsuddannelserne vil uddanne sig mere

For at kunne afggre, om den finansielle sektor vil kunne tiltrekke den nedvendige ar-
bejdskraft, ma vi ferst se om de unge p& ungdomsuddannelserne har planer om at tage
en uddannelse. Uden en uddannelse vil de ikke kunne leve op til de stigende kompe-
tencekrav, som vi s& det beskrevet i kapitel 2. Sporgsmélet er kort sagt om udbuddet
af uddannet arbejdskraft kan folge med den finansielle sektors stigende eftersporgsel.
Resultaterne af undersegelsen viser — forudsat at de unge fuldferer deres uddannelse —
at det ser godt ud, idet de unge har ambitisse uddannelsesplaner:

Hele 92 pct. af de unge svarer, at de har planer om at tage en uddannelse, nir de har
gjort deres nuverende uddannelse feerdig. Og det er iser universiteterne og de lange
videregdende uddannelser, der har tag i de unge: Mere end halvdelen gnsker at tage en
lang universitetsuddannelse, mens de korte videregiende uddannelser (eksempelvis
datamatiker og finansgkonom) og de mellemlange videregiende uddannelser (som
eksempelvis lerer og pedagog) hver kan regne med 20 pct. af de unge, der har planer
om at tage en uddannelse efter deres ungdomsuddannelse.

Hvis de unge faktisk sager den uddannelse, som de har planer om, og de er i stand
til at gennemfore den, kan vi sdledes regne med (endnu) sterre udbud af universitets-
uddannet arbejdskraft. Dette stemmer godt overens med analyserne af fremtidens ar-
bejdsmarked i kapitel 2, der netop heftede sig ved stigende udbud af hgjtuddannet ar-
bejdskraft og en endnu sterre eftersporgsel, hvilket vil sztte de unge, der gennemforer
de lange universitetsuddannelser, i hgj kurs. Samtidig passer de unges ambition godt
ind i billedet af Generation Y som veluddannede — og en lang studietid giver ogsd god
mulighed for at rejse og opholde sig i udlandet og dermed “finde sig selv”. S& de unge

p4 ungdomsuddannelserne passer altsd pd den del af karakteristikken af Generation Y.
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I det omfang de unge generelt ligner Generation Y, kan de altsd crekkes til sektoren
hvis de mener at den kan tilbyde dem spazndende jobindhold og faglig og personlig
udvikling.

Lvu

KvU

EUD

Figur 3.1. Forventet uddannelsestype.

Kilde: Undersogelse blandt de unge pi ungdomsuddannelserne, sporgsmdl 7. N=506.

De unge finder information pa nettet og uddannelsesmesser
De unge p4 ungdomsuddannelserne forteller, at de i altovervejende grad (90 pct.)
soger information om uddannelses- og karrieremuligheder pa nettet, og p4 uddannel-
sesmesser (42 pct.), mens de trykte medier og familie og venner fir de laveste scorer
(hhv. 6 pct. og 23 pct.) (Kilde: Undersegelsen blandt de unge pa ungdomsuddannel-
serne, sporgsmal 13. Mulighed for flere svar).

De unge pé de finansielle uddannelser forteller en nesten tilsvarende historie:
At de primert skaffede information om deres uddannelse via nettet (58 pct.), en
bekendt (13 pct.) eller fra uddannelsesmesser (11 pct.) (Kilde: Undersogelse blandt
de unge pd de finansielle uddannelser, sporgsmal 15). Altsd skal de finansielle virk-
somheder vere til stede p4 relevante hjemmesider pa nettet og samtidig ogsé fysisk
stille op pd uddannelsesmesser osv. Den nuvaerende indsats centreret omkring

www.finanskarriere.dk er siledes pd mange méider rigtigt skruet sammen.

De unge valger uddannelse efter interessefelter og karrieremuligheder

De tre vigtigste faktorer i det endelige valg af uddannelse for de unge pé de finansielle
uddannelser var, at uddannelsen dekkede deres interessefelter, at den var bred, s&

den gav gode karrieremuligheder, og at den skulle indeholde praktiske elementer.

Det mindst vigtige var omfanget af lektier, uddannelsens ry blandt venner og familie

samt om uddannelsen var meget teoretisk.
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Krav ved valg af uddannelse
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Figur 3.2. De unges krav til uddannelsen.
Kilde: Undersogelse blandt de unge pai de finansielle uddannelser, sporgsmdl 16. N=669.

Som figuren viser, giver de unge pa de finansielle uddannelser udtryk for mange af de
samme ting, som beskrivelsen af Generation Y indeholdt: De velger efter interesse, og
de gnsker ikke at blive l3st fast af et snzvert uddannelsesvalg. Men samtidig legger
disse unge vagt pd, at uddannelsen skal indeholde praktiske elementer — en kobling

som den generelle beskrivelse af Generation Y ikke lagde vagt pa.

3.3. Hvor vil de unge gerne arbejde?
De unge vil gerne arbejde i den private sektor, og den finansielle sektor er nestmest po-
puler blandt de unge. Endelig siger de unge pa de finansielle uddannelser, at de gerne

vil arbejde i sektoren ogsd efter endt uddannelse.

De unge vil gerne arbejde i den private sektor
Tre ud af fem unge pd ungdomsuddannelserne vil gerne arbejde i den private sektor,

mens hver syvende gnsker job i det offentlige eller vil veere selvsteendig.

Dette resultat stemmer fint overens med andre undersegelser af de unges praeferencer,
blandt andet Personalestyrelsen (2006) og Bremer (2009). Begge undersogelser

viser (ogsd), at 60 pct. af de unge ensker at arbejde i den private sektor. Bremer (2009)
henviser til en undersegelse foretaget af Zapera for Ugebrevet A4, der viser at de unge
velger den private sektor til pd grund af bedre lenforhold og fordi der er bedre mulig-
heder for at gore karriere her. Derfor kan den finansielle sektor med fordel arbejde pa

at kommunikere karriere-mulighederne i sektoren tydeligt til de nye.
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Hvor ser du dig selv om 10 ar?

Andet

Arbejder i den private sektor

Arbejder i den offentlige sektor

Selvstaendig

Under uddannelse

Figur 3.3. Forventet ansattelsessted.
Kilde: Undersogelse blandt de unge pa ungdomsuddannelserne, sporgsmal 9.

Finanssektoren er nastmest popular
De unge vil helst arbejde med handel eller finans. Det er svaret, nér de unge pa ung-
domsuddannelserne er blevet spurgt om, i hvilke brancher, de helst ville arbejde, hvis

de frit kunne velge.

I hvilken branche ville du helst arbejde, hvis du kunne vaelge frit?
(Mulighed for op til tre svar)

Handal

Paliti og forsver
Sundhed og Omeerg
Cffantiig saministranon

Hunst og Kulur

" ey gy T
W (ks
nedanari
Hobal og restauration
Mygge og ankmeg
Landbnsg og Nsken

Fangei ing

O 50 100 150 200 250 300
Figur 3.4. De unges favoritbrancher.
Kilde: Undersogelse blandt de unge pi ungdomsuddannelserne, sporgsmdl 6. Mulighed for 3 svar.

Som det fremgér af figuren, er den finansielle sektor den nestmest attraktive sektor for
de unge at arbejde i. Dette giver umiddelbart den finansielle sektor gode muligheder
for at tiltrekke de unge, mens den offentlige sektor ligger i midten og de traditionelle
produktionserhverv kommer ind i bunden. P4 mange mader er den lave score for frem-
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stillings- og produktionserhvervene ikke overraskende, da valget af enten en almen
gymnasial eller en handelsgymnasial uddannelse indebzrer et fravalg af andre mulig-
heder, og mange af de traditionelle produktions- og serviceerhverv rekrutterer unge fra
andre uddannelser end det almene gymnasium og handelsgymnasiet. Omvendt er det
meget positivt for den finansielle sektor, at den pa linie med andre private brancher er

mere populer end de offentlige velferdserhverv.

De unge pé de finansielle uddannelser vil gerne arbejde i den finansielle sektor
De finansielle uddannelser fungerer som en direkte rekrutteringskanal for de finan-
sielle virksomheder. De unge p de finansielle uddannelser er blevet spurgt, om de reg-
ner med at arbejde i den finansielle sektor efter endt uddannelse, og her svarer impone-
rende 87 pct., at det regner de med.

Mener du pé nuvaerende tidspunkt, at din fremtidige arbejdsplads
vil veere i den finansielle sektor?

o 100 200 300 400 500 600 700

O Jeg ved ikke, hvor jeg ender
W Nej, jeg tror ikke, at jeg bliver ansat i den finansielle sektor
@ Ja, det er der stor sandsynlighed for

Figur 3.5. De finansielle uddannelser som rekrutteringskanal.
Kilde: Undersogelse blandt de unge pi de finansielle uddannelser, sporgsmail 26. N=669.

Det betyder siledes, at unge, der har sogt ind pa en af de tre uddannelser, der er di-
rekte rettet mod den finansielle sektor, ogsa gerne vil arbejde i sektoren. Det er et godt

udgangspunkt for rekruttering nar de er ferdige med deres uddannelse.

3.4. Hvad vil de unge arbejde med?
De unge vil gerne arbejde med administration og projektledelse, ridgivning og marke-
ting og sztter siledes jobindhold fer branchevalg.

De unge vil arbejde med administration og projektledelse, radgivning

og marketing

De unge p4 ungdomsuddannelserne er ogsa blevet spurgt om, hvad de gerne vil arbejde
med. Her kommer administration og projektledelse ind pé en klar forsteplads efter-
fulgt af rddgivning og marketing.
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Hvad kunne du forestille dig at arbejde med i dit kommende job?

Administration eller projektiedelse | 229
Radgivning | 150
Marketing | 150
Andet | 1106

IT e 91
Undervisning ) 58
Pleje og omsorg 1 49
Produktion 35
Handvaerk 313

0 50 100 150 200 250
Figur 3.6. De unges onsker til jobindhold.
Kilde: Undersogelse blandt de unge pi ungdomsuddannelserne, sporgsmail 10. Mulighed for
flere svar.

Som vi s& med de unges foretrukne brancher, er det ogsi emnemessigt de liberale er-
hverv, der fir de fleste stemmer, mens de offentlige velfzerdsomrider kommer ind i
midten. Ogsd emnemassigt er det de traditionelle fremstillingserhverv, der far ferrest
positive tilkendegivelser.

Listen over branche- og emnevalg er nesten sammenfaldende, dog med den mar-
kante undtagelse, at de unges favoritemne, administration og projektledelse, ikke er en
branche for sig selv, men findes pé tvars af mange brancher og erhverv. Det samme gor
sig geldende for rddgivning. Ud fra en formodning om, at det er arbejdets indhold, der
far de unge til at enske at arbejde i en bestemt sektor, ma konklusionen vere, at det for
enhver sektor er afggrende at kommunikere arbejdets indhold.

I en rekrutteringssammenheng kan den finansielle sektor siledes 8bent fortelle om
opgaverne i jobbet. Samtidig er det dog vigtigt at sikre den rette forventningsafstem-
ning, idet jobbet som eksempelvis ridgiver i en finansiel virksomhed ogsd indebarer
salg. Det er vigtigt for at kunne fastholde de unge efter endt uddannelse, at de pa for-
hénd kender alle jobbets aspekter.

De unge pé de finansielle uddannelser er tiltalt af karrieremuligheder og

arbejdets indhold

De unge pd de finansielle uddannelser vil gerne blive og arbejde i sektoren efter endt
uddannelse. Dermed bliver de unges uddannelsesvalg ogs til deres karrierevalg. Der-
for har vi spurgt de unge, hvad der virkede tiltalende ved en uddannelse rettet mod den
finansielle sektor. Her svarer de unge, at det primeart var de gode karrieremuligheder
og arbejdets indhold, der var tiltalende, men ogsd muligheden for daglig kundekontakt
kommer ind hejt oppe pd listen. Forst herefter kommer lon og den hgje grad af selv-
steendighed ind. Dermed har de unge pé de finansielle uddannelser samme toppriorite-

ter som Generation Y, der ogsd vagter karrieremuligheder og arbejdsindhold hejt.
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Hvad virkede tiltalende ved en uddannelse malrettet mod den finansielle sektor?

Gaosde karrianemulighadar

o 100 200 300 A0 500 BD0 T
Figur 3.7. Det tiltalende ved en finansiel uddannelse.
Kilde: Undersogelse blandt de unge pi de finansielle uddannelser, sporgsmal 20.
Mulighed for flere svar.

De faktorer, de unge giver den laveste score er “den lave arbejdslashed” og “den hoje
grad af selvstzendighed”. Som nzvnt blev undersogelsen gennemfort for de tilpasninger
af arbejdsstyrken, der fandt sted i efterdret 2008 og vinteren 2008/2009; derfor er det
umuligt at afggre om den nuvarende zndrede beskeftigelsessituation kan have betyd-
ning for kommende elever og studerende pd de finansielle uddannelser. Spargsmalet
er her, om eget ledighed i den finansielle sektor kan virke afskrekkende pé de unge
i deres uddannelsesvalg. Det skaber undersegelsen ikke mulighed for at f4 at vide.

De unges prioriteringer stemmer her overens med opfattelsen af Generation Y:
De unge vil have karrieremuligheder og et spendende arbejde. Det er vigtigere end
lennen — og da Generation Y er vokset op uden masseledighed stdr risikoen for ikke at
have et arbejde slet ikke pa de unges indre skeerm.
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3.5. Hvilke gnsker har de unge til karriere- og arbejdslivet?

De unge vil have medbestemmelse og udfordres i hverdagen

De unge pd ungdomsuddannelserne gnsker sig faglige udfordringer i det daglige, og de
vil have indflydelse pd arbejdsopgaverne. De forhold, der er mindst vigtige for de unge,
er prestigen omkring jobbet og personalegoderne.

Hvilke gnsker har du til din fremtidige arbejdsplads?

Faglige udfordringer i det
daglige

Indfiydelse pa
arbejdsopgavenma

En hoj lon —:ﬂ
Fiskelble arbejceticor L]
[ |

Prestige omkring mit job

Personalegoder | |

"

0%  10% 20% 30% 40% S0% 60% T0% 80% 90% 100%

@ Meget vigtigt m Vigtigt O Mindre gtigt 0 Slet ikke vigtigt

Figur 3.8. Onsker til fremtidig arbejdsplads 1.
Kilde: Undersogelse blandt de unge pd ungdomsuddannelserne, sporgsmdl 11.

For de unge pé de finansielle uddannelser er billedet nasten ens: Det er de faglige udfor-
dringer og indflydelse pd arbejdsopgaverne, som flest unge anser for at vare meget vig-
tigt, mens det er prestige omkring jobbet og personalegoder, som bliver bedemt lavest.

Hvilke snsker har du til din fremtidige arbejdsplads?

Faglige udfordringer i det |
daciie N |
e b

arbejdsopgaverme |
Fleksible avejosticer [N |

|

|
Ennglon NN |
Personalegoder [ T I

|

|
Prestige omiing it jot. [ I ]

!

e 10%  20%  30% 40% S50% B60% TO% B0%  S0% 100%

@ Meget vigligt m Vigtigh 0 Mindre vgtigt 0 Slet kke vgtigt

Figur 3.9. Onsker til fremtidig arbejdsplads 2.
Kilde: Undersogelse blandt de unge pi de finansielle uddannelser, sporgsmal 25.
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Ser man pé de — ganske vist smé — forskelle, sd synes de unge pa de finansielle uddan-
nelser i hgjere grad end de unge p& ungdomsuddannelserne, at det er meget vigtigt
med faglige udfordringer, indflydelse pd arbejdsopgaverne og hgj lon.

Samlet er begge grupper af unge altsd fokuseret p& hverdagen i jobbet — de vil have
medbestemmelse, og de vil udfordres. At dette gzlder for begge grupper betyder ogsa,
at det ikke er unge med sarlige preeferencer pd dette omride, der seger ind i den finan-
sielle sektor. Og dermed ogs4, at alle unge i princippet kan blive tiltalt af en karriere
i den finansielle sektor. Den virkelig svare fremtidige motivationsopgave ligger derfor
ogsé for den finansielle sektor i at vere i stand til at skabe de udfordringer og den med-
bestemmelse, de unge eftersporger. Hvordan man kan arbejde aktivt med dette i prak-
sis vil vi se neermere pa i de folgende kapitler.

De unge valger karriere efter lanforhold og faglige udfordringer

Nir det kommer til valg af karriere svarer de unge pa ungdomsuddannelserne, at det er
lenforhold, faglige udfordringer og det sociale samvear med kollegerne, der er det vig-
tigste for dem, mens indflydelse pd jobindhold kommer ind p4 en fjerdeplads.

Hvad er vigtigst for dig, nar du skal vaelge en fremtidig karriere?
(Mulighed for op til tre krydser)

Lentormold [ 1296
Faglige udfordringer | 1262
Social sormer mod kolligoma | | 205
Incitydeise pa jobindhold | 1154
Et goot arbeydsmie [N 129

Fleksible arbejdstider [ ] 127
Mange inteme kamiensmuligheder pé arbejdspladsen [ O
Prestige omkiing mit arbejde [T 77
Muiighed for at arbejde i fearm eller projekter [T 56
Aubojdspladsen ger en samiundsmmssig forskel [ A48
Mange personalegoder [T 46

Asbejdspladsen har et godt ry [0 27

0 30 100 150 200 250 300 350

Antal
Figur 3.10. De unges kriterier for karrierevalg.

Kilde: Undersogelse blandt de unge pi ungdomsuddannelserne, sporgsmal 12.
Mulighed for 3 svar.

Det er sarligt interessant, at lonnen er si vigtig. Den generelle opfattelse af Generation
Y er ellers, at lon ikke fir en forsteplads i de unges overvejelser. Derimod spiller kra-
vene om faglige udfordringer og indflydelse p4 jobindhold kombineret med gnsket om
socialt samvar med kollegerne fint sammen med opfattelsen af Generation Y som béde
fellesskabssegende og selvoptagede.
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3.6. Hvad er de unges syn pa den finansielle sektor?

De to grupper af unge er enige om, at den finansielle sektor indeholder gode karriere-
muligheder, og at den er fagligt udfordrende. De er dog ikke helt enige i, om sektoren
er moderne og innovativ eller gammeldags og kedelig. Her mener flere af de unge pé
ungdomsuddannelserne, at den finansielle sektor er gammeldags og kedelig, end det er
tilfeeldet for de unge pa de finansielle uddannelser. Generelt har de unge pa de finan-
sielle uddannelser siledes et mere positivt syn pa sektoren end de unge pd ungdomsud-
dannelserne.

De unge pd ungdomsuddannelserne: Den finansielle sektor

indeholder gode muligheder for forskellige karriereveje

De unge p4 ungdomsuddannelserne er mest enige i udsagnene om, at den finansielle
sektor indeholder gode muligheder for forskellige karriereveje, at den er fagligt udfor-
drende, og at den er hierarkisk. De er mest uenige i, at den finansielle sektor er gam-
meldags og kedelig — men omvendt er de heller ikke helt enige i, at den finansielle sek-
tor er moderne og innovativ.

Hvordan opfatter du den finansielle sektor?
‘msigheder o frskelige kamerone IRNININNENNNN. [
mulighader for forskellige kamereveje
Den finansiele sektor o fegigt udortrence [N [
Den inansiele sektor o meget hieraris [N [ |
e nensielle S mdenng et T [
indtjening
Det giver prestige at arbejde i den finansielle _ I
sektor
Den finansielle sektor er modeme og innovativ _ ]

Den finansielle sekior er gammeldags og
kedell (I l

Den finansielle seklor tager sig s=digt godt af _ I
sine ansatle

@ Meget enig @ Enig O Dehdst enig 0 Uenig

Figur 3.11. Syn pé den finansielle sektor 1.
Kilde: Undersogelse blandt de unge pi ungdomsuddannelserne, sporgsmal 14.

De unges opfattelse af, at den finansielle sektor indeholder gode karriereveje og er fag-
ligt udfordrende stemmer fint overens med de krav, de unge har til deres fremtidige
karriere. Her har den finansielle sektor siledes et godt udgangspunkt for sterre rekrut-
tering af de unge. Dette bekreftes ogsa af, at 54 pct. af de unge p& ungdomsuddannel-
serne svarer ja til, at de har overvejet at arbejde i den finansielle sektor (Kilde: Underse-
gelse blandt de unge pd ungdomsuddannelserne, spergsmal 15). Stir det til troende,
betyder det, at sektoren er inde i mere end hver anden unges overvejelser om karriere-
valg. Adspurgt om, hvad de har overvejet at arbejde med i sektoren, er det erhvervsrad-

29



Kampen om kompetencerne

KAPITEL 3

givning (48 pct.), ledelse (44 pct.) eller privatrddgivning (42 pct.), der har veret med
i de fleste overvejelser (Kilde: Undersogelse blandt de unge pd ungdomsuddannelserne,
sporgsmil 17).

De unge pé de finansielle uddannelser: Sektoren er moderne og innovativ,

og indeholder gode karrieremuligheder.

De unge pé de finansielle uddannelser er ogsa blevet spurgt om deres syn p4 den finan-
sielle sektor. Blandt denne gruppe af unge afvises udsagnet om, at den finansielle sektor
er gammeldags og kedelig helt og aldeles, og der er opbakning til, at sektoren er mo-
derne og innovativ. Endnu mere interessant er det dog, at de unge pé de finansielle ud-
dannelser er meget enige i, at sektoren indeholder gode muligheder for forskellige kar-
riereveje, og at den er fagligt udfordrende.

Hvordan opfatter du den finansielle sektor?

Den finansielle seklor indeholder gode muligheder
for forskellige kamiereveje

Den finansielle sektor er fagligl udfordrende

Den finansielle sektor tager sig sasrigh godt af
sine ansalle

Den finansielle seklor er modeme og innovativ

Den finansielle seklor er en sikker vej til en god
indtjening

Det giver prestige at arbejde i den finansielle
sekior

i

Den finansielle sekior er meget hierarkisk

Den finansielle sektor er gammeldags og kedealig F |

0% 10 20 30 40 50 &0 TO 80 90 100
W O%W W W O W W W W %
@ Meget enig m Enig 0 Delvist enig O Uenig
Figur 3.12. Syn pé den finansielle sektor 2.
Kilde: Undersogelse blandt de unge pai de finansielle uddannelser, sporgsmdl 23.

De unge pi de finansielle uddannelsers syn pd den finansielle sektor gir sdledes glim-
rende i spend med de krav til arbejdspladsen, de tidligere har givet udtryk for. Dette
stemmer ogsé fint overens med, at de unge pé de finansielle uddannelser tilkendegav, at
de gerne vil blive (ansat) i sektoren efter endt uddannelse.

Sammenligning af de to grupper af unges syn pé den finansielle sektor

De to grupper svarer ens pa udsagnene om, at det giver prestige at arbejde i den
finansielle sektor, at den finansielle sektor er fagligt udfordrende, og at den finansielle
sektor er en god vej til en sikker indtjening. For alle tre udsagn gelder, at de to grupper
erklerer sig enige.

Generelt er de unge pa de finansielle uddannelser mere positive end de unge p3 ung-
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domsuddannelserne, ogs selvom sidstnevnte gruppe faktisk er ret positiv. Men de
unge pé de finansielle uddannelser mener eksempelvis i hojere grad end de unge pa
ungdomsuddannelserne, at den finansielle sektor indeholder gode muligheder for for-
skellige karriereveje og er fagligt udfordrende. Og de er som gruppe mere enige om at
afvise udsagnet om, at sektoren er gammeldags og kedelig.

De unge pi de finansielle uddannelser mener, at den finansielle sektor er mindre
hierarkisk og mindre gammeldags og kedelig end de unge p& ungdomsuddannelserne.
En oplagt forklaring pa dette kan vare, at de unge pa de finansielle uddannelser har et
bedre kendskab til sektoren end de unge pd ungdomsuddannelserne — alternativt, at de
finansielle uddannelser i hgjere grad rekrutterer unge, der har dette synspunke. Tilsva-
rende mener de unge pd de finansielle uddannelser i hgjere grad end de unge pa ung-
domsuddannelserne, at sektoren indeholder gode muligheder for forskellige karrier-
eveje og at den er moderne og innovativ end de unge pd ungdomsuddannelserne.

Det star klart, at i arbejdet med at tiltreekke de unge til uddannelser rettet mod den
finansielle sektor kan sektoren med fordel sl pd jobindholdet og mulighederne for at
gore karriere. Det er vigtigt for de unge at kunne se udviklingsmuligheder, og samtidig
at de ikke l3ser sig alt for fast med et bestemt valg. Da indholdet i jobbet til hverdag er
vigtigt for de unge, skal der ogs finde en god afstemning af forventninger sted — det
kunne eksempelvis vere tydelighed omkring, at jobbet som ridgiver ogsd indebarer
salg.

3.7. Ligner de unge i undersogelserne Generation Y?

Mange af de karakteristika, der er knyttet til Generation Y kan genfindes hos de unge i
de to undersogelser. De unge i vores undersogelser sztter ligesom Generation Y det
faglige indhold i jobbet hejt, og de setter ogsd pris pd socialt samver med kollegerne.
Samtidig vil de gerne have indflydelse p& arbejdsopgaverne — her stikker de ikke-autori-
tetstro unge hovedet frem. Det er ogsd kendetegnende, at de unge ikke gir op i, om de-
res uddannelses- og karrierevalg giver prestige. Selvom de unge er enige i udsagnet om,
at det giver prestige at arbejde i den finansielle sektor, er det ikke vigtigt for dem: For
de unge pd de finansielle uddannelser er det mindst vigtigt blandt udsagnene, og for de
unge p ungdomsuddannelserne er det nzstmindst vigtigt.

De unge p3 ungdomsuddannelserne onsker at tage en lang uddannelse, og det vil
give dem mulighed for at gere, som Generation Y geor ifelge beskrivelsen: At rejse og bo
i udlandet (eksempelvis i forbindelse med studieophold) og dermed f4 indblik i andre
kulturer. Samtidig vil en lengerevarende uddannelse ogsd gore, at de er @ldre, nar de
treeder ind pd arbejdsmarkedet og sdledes har haft bedre tid til at “finde sig selv”.

Der er dog ogsé dele af beskrivelsen af Generation Y, der er svere at genfinde hos de
unge i undersggelserne. For det forste er det overraskende i en Generation Y-sammen-
heng, at lonforhold er s afgprende for iser de unge pd ungdomsuddannelserne, der
setter lon over faglige udfordringer og socialt samver. Det er dog ikke lige s3 udtalt for
de unge pd de finansielle uddannelser, der placerer lon et sted i midten omkring perso-
nalegoder og fleksible arbejdstider. Vi kan naturligvis kun gisne om arsagen til, at de
unge p4 ungdomsuddannelserne er s3 optaget af lon — men vi ved fra de unge pd de
finansielle uddannelser, at da de valgte uddannelse var det karrieremulighederne, der
var afgerende. Det kan veare, at der er sket et skift som led i processen omkring valg af
uddannelse — at hvor de unge p& ungdomsuddannelserne gnsker en god len, si vil de
unge pa de finansielle uddannelser have gode karrieremuligheder, s& de kan f3 en god
lgn. Dette er dog udelukkende baseret pd antagelser.
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3.8. Den finansielle sektors mulighed for at tiltraekke

og fastholde de unge

Da undersegelserne blandt de unge er foretaget for de tilpasninger af arbejdsstyrken,

der har fundet sted i vinteren 2008/2009 og der ikke er spurgt specifikt til disse for-

hold, er det ikke muligt at afgere, hvordan den finansielle krise har pavirket de unges
syn pd den finansielle sektor.

Den finansielle sektor sidder med gode kort pd hinden, nir det gelder om at til-
trekke de unge til de finansielle uddannelser og siden fastholde dem i den finansielle
sektor. Der er flere rsager til dette:

For det forste vil 60 pct. af de unge gerne arbejde i den private sektor, og finans er
den nzstmest populare branche, kun overgdet af handel. For det andet vil mere end
90 pct. af de unge gerne tage en videregdende uddannelse, og den finansielle sektor til-
byder fremadrettet stadig flere jobs til personer med en videregiende uddannelse, som
vi sd i kapitel 2.

For det tredje valger de unge uddannelse efter hvad der interesserer dem, og hvad
der giver adgang til gode karrieremuligheder. Her viser undersegelsen, at de unge ser
den finansielle sektor som et sted med gode karrieremuligheder og faglige udfordringer
i det daglige. De unge mener altsd, at den finansielle sektor og de finansielle uddannel-
ser kan leve op til deres krav vedrorende valg af uddannelse. Det afspejles ogsd i, at de
unge pa de finansielle uddannelser gerne vil blive (ansat) i den finansielle sektor efter
endt uddannelse.

Endelig er der ogsd god overensstemmelse mellem de unges krav til deres fremtidige
arbejdsplads og den finansielle sektor. De unge vil have faglige udfordringer og medbe-
stemmelse i hverdagen, og de opfatter den finansielle sektor som et sted, hvor der er
netop faglige udfordringer. At der s ogsa er gode karriereveje er bare et ekstra plus.

Samlet ser det siledes positivt ud for den finansielle sektor, nir det gelder tiltraek-
ning og rekruttering af fremtidens arbejdskraft. Men for at fi de unge til at velge en
finansiel uddannelse skal den finansielle sektor (fortsat) lofte opgaven med at fortelle
om mulighederne i sektoren: De unge skal vide, at der er gode karrieremuligheder
i sektoren, og de skal overbevises om, at der er rigeligt med faglige udfordringer og
medbestemmelse i hverdagen. For at f& kontake til de unge er det vigtigt at vere til
stede pd internettet, som er de unges primeare informationskilde, samt pd uddannelses-

messer og lignende arrangementer.
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Mangfoldighedsledelse

Resumé

| dette kapitel stiller vi skarpt p& mangfoldighed og mangfoldighedsledelse. Det er to
begreber, der kan give konkrete redskaber til, hvordan man i praksis kan arbejde med
rekruttering, fastholdelse og udvikling af medarbejdere. Kapitlet indeholder en kort
introduktion til mangfoldighed og mangfoldighedsledelse, hvor vi bl.a. definerer begre-
berne og forskellige faser i arbejdet hermed. Vi kommer ogsa ind pa effekterne og balance-
ringen af mangfoldigheden. Kapitlet vil give indsigt i de muligheder og potentialer, som
arbejdet med mangfoldighed rummer i forhold til gget innovationskraft, kreativitet, kon-
kurrenceevne og arbejdsglede i virksomhederne. Til sidst i kapitlet rettes fokus mod,
hvordan man helt konkret kan arbejde med forskellige aspekter af mangfoldigheden i form
af et inspirationskatalog med udenlandske best practise eksempler fra den finansielle sek-
tor. Her fokuserer vi pa fire forskellige indsatsomrader, nemlig ken, uddannelse, alder og
etnicitet. P4 baggrund af de forskellige cases uddrages forskellige vaerktgjer og redskaber,
der kan fungere som inspiration til bade det strategiske og det daglige arbejde med mang-
foldighed og mangfoldighedsledelse.

Vaerktgjer til arbejdet med mangfoldighedsledelse er:

> Bred rekrutteringsindsats med fokus pa det utraditionelle
Mentorordninger

Opbygning af netvaerk med mulighed for sparring

Dget synlighed omkring mangfoldigheden fx i form af konferencer
seminarer og workshops

Traineestillinger

Nye informationskanaler via malrettede netveerk

En praksis med plads til kulturelle forskelle

Informationsmateriale rettet mod specifikke malgrupper

V V V

V V. V V

4.1. Mulighed for at arbejde med rekruttering, udvikling

og fastholdelse af medarbejdere

Som det blev gennemgiet i kapitel 2 stir den finansielle sektor i et mellemlangt per-
spektiv over for en rekke udfordringer i forhold til arbejdsstyrken: Mangel pa kvalifi-
ceret arbejdskraft, aldersfordelingen hos sektorens ansatte og de stigende formelle kom-
petencekrav. Hermed star det klart, at en fremtidig malrettet indsats i forhold til
rekruttering, fastholdelse og udvikling af medarbejdere vil vere verdifuld — bade for
den enkelte bank og for sektoren som helhed. Men hvordan kan man ude i bankerne
arbejde med disse omrader pd en hindgribelig méde?

En metode til at beskaftige sig mere indgdende med rekruttering, fastholdelse og
udvikling af medarbejdere er mangfoldighedsledelse. Mangfoldighed og mangfoldig-
hedsledelse har i de senere ar haft en stigende popularitet og er ved at vinde indpas
i det danske erhvervsliv. Det er der rigtig god grund til, for det er begreber, som kan
bidrage med redskaber til det konkrete arbejde med rekruttering, fastholdelse og ud-
vikling. Samtidig er det ogsa begreber, der kan skabe ekstra verdi for sdvel virksomhe-
dernes bundlinje som medarbejdernes trivsel. Det er drsagen til, at vi i det folgende vil

give en introduktion til de to begreber.
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Mangfoldighed og mangfoldighedsledelse — ikke kun for minoriteter og

udsatte grupper

Mangfoldighed handler overordnet set om variation mennesker imellem i en given so-
cial ssammenhang fx pa en arbejdsplads. I forlengelse heraf er mangfoldighedsledelse
“en strategisk proces, hvor der mélrettet arbejdes med at skabe udvikling og resultater
gennem sammensaztning og ledelse af en mangfoldig medarbejdergruppe” (Nour &
Thisted 2005:20).

Inden for mangfoldighedslitteraturen skelner man ofte mellem de synlige dimensio-
ner af mangfoldighed som fx ken, alder eller etnicitet og de ikke-synlige dimensioner
som uddannelse, erfaringer og viden. I sin oprindelse var mangfoldighedsbegrebet pri-
mert rettet mod de synlige dimensioner og siledes smalt defineret med udgangspunkt
i sociale kategorier. I den senere udvikling af teorien er man begyndt at arbejde med et
bredere mangfoldighedsbegreb, der baserer sig pa sivel synlige som ikke-synlige fakto-
rer og satter fokus pd den enkeltes personlighed og kompetencer. Det sker ud fra be-
tragtningen om, at en inkluderende tilgang, der tager udgangspunke i hver enkelt
medarbejders potentiale, er mest befordrende for positive resultater. Arsagen er, at den
bredere tilgang relaterer mangfoldighedsperspektivet til alle medarbejdere, hvorved det
forankres dybt i virksomhederne.

Det er denne brede tilgang, vi arbejder ud fra, og vi definerer derfor mangfoldighed
som summen af alle mulige forskelligheder og mangfoldighedsledelse som inklude-
rende alle medarbejdere - ikke kun minoriteter eller udsatte grupper. Til trods for vores
brede perspektiv pd mangfoldighed vil vi i dette kapitel, hvor vi prasenterer et inspira-
tionskatalog, tage udgangspunkt i overordnede sociale kategoriseringer i form af ud-
valgte indsatsomrdder som alder, ken m.fl. Dette skyldes udelukkende et gnske om
overskuelighed i forhold til omrider, hvor arbejdet med mangfoldighed kan vere ser-
ligt interessant for den finansielle sektor. I kapitel 5 "Mellemlederperspektivet: Motiva-
tion og talentfremme i gjenhgjde”, hvor vi dykker mere ned i det konkrete ledelsesar-
bejde, vil vi indikere, hvordan mangfoldighedsledelse er relevant i forhold til alle
medarbejdere.

At arbejde med mangfoldighedsledelse kan resultere i en rekke forskellige effekter,
og der er derfor ogsd flere motiver til at beskaftige sig med emnet. Det forste motiv er
af juridisk karakter og drejer sig om, at virksomhederne skal leve op til lovgivningens
krav om ikke at diskriminere nogen og om at sikre ligebehandling. Et andet motiv kan
karakteriseres som socialt/moralsk og handler om virksomhedernes ansvar i forhold til
at skabe et rummeligt arbejdsmarked med plads til forskellighed. Dette motiv udsprin-
ger af en tankegang om, at erhvervslivet har en forpligtelse til at lofte visse sociale op-
gaver og henger derfor ngje sammen med virksomhedernes tiltag pA CSR-omradet.
Det sidste motiv er gkonomisk og foreskriver, at mangfoldighedsledelse ber vare en for-
retningsmessig strategi. Dette motiv er helt centralt, fordi skonomisk udbytte ofte er
forudsztningen for, at virksomhederne i forste omgang kan se gevinsten af mangfol-
dighed. Med det gkonomiske argument kommer mangfoldighed til at gore en forskel

pé bundlinjen.

Effekten af mangfoldighed

Men hvordan er det s3 helt konkret, at mangfoldigheden kan bidrage med ekstra verdi

i virksomhederne? Det har vi her samlet nogle eksempler og tal pi:

> Virksomheder preget af mangfoldighed og tverfaglighed blandt medarbejderne har
150 % storre succes med at udvikle nye produkter og services (DEA/FBE 2008).
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> 60 % af medarbejderne i en virksomhed praget af diversitet er engagerede i deres
arbejde — det geelder kun 11 % i virksomheder med ringe grad af diversitet
(Forsknings- og Innovationsstyrelsen 2007).
> En hgjere grad af mangfoldighed eger oddset for virksomheders innovation med en
faktor pa (Forsknings- og Innovationsstyrelsen 2007):
> Kon: 2,1
> Uddannelse: 1,5
> Etnicitet 1,3

Medarbejdernes forskellighed i ken, uddannelse, etnicitet osv. skal siledes anskues som
kilder til at styrke bdde samarbejdsgleede og konkurrenceevne. Som eksemplerne vid-
ner om, rummer arbejdet med mangfoldighed muligheder for at frigere et stort poten-
tiale - bdde nédr det gelder kreativitet, innovationskraft og ikke mindst bundlinje.
Mangfoldighed er et omréide, hvor der stadig er meget at hente for de danske virk-
somheder. Ifolge Forsknings- og Innovationsstyrelsens mangfoldighedsindeks, som
méler mangfoldigheden i de danske virksomheder, stir det nemlig slgjt til. I den typi-
ske danske virksomhed har fx kun 3 % af medarbejderne en anden nationalitet end
dansk, og der er ingen eller fa hojtuddannede. Indekset viser desuden, at der er et stort
spring mellem de virksomheder, der er meget mangfoldige og gennemsnittet af danske
virksomheder. For langt de fleste virksomheder ligger der alts et stort potentiale i at

beskeftige sig med mangfoldighed.

At balancere mangfoldigheden
Selv om ovenstdende viser, at der kan vere et stort udbytte at hente ved at arbejde med
mangfoldighed, s& er der ikke kun tale om gevinster pd dette omrdde. Som nedensté-

ende figur illustrerer, handler det om en balancegang;:

Hej innovationsgrad

4 Optimale mangfoldighed

T L T T R L T E L T eT)

>

Stor homogenitet Stor mangfoldighed

Figur 4.1: Innovationskurven.

Kilde: FI (2007)

Af figuren fremgir det, at en for hej grad af mangfoldighed kan have negative effekter,
simpelthen fordi for stor diversitet giver for mange udfordringer i forhold til samar-
bejde og kommunikation. Derfor ber milsztningen heller ikke veere maksimal mang-
foldighed, men i stedet en mangfoldighed der er afstemt efter behov, indsatsomrider

og potentialer i den enkelte virksomhed.
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At mangfoldigheden bade kan have positive og negative konsekvenser bevirker, at
man taler om ‘mangfoldighedsparadokset’. Hvor man ofte herer en del om de positive
sider ved mangfoldighed sdsom eget innovation og skonomisk gevinst, er der et min-
dre fokus p4 de potentielle negative afkast som fx manglende sammenhangskraft, be-
sverliggjort kommunikation og manglende felles forstielsesgrundlag, der kan resultere
i mindre trivsel og effektivitet pa arbejdspladsen. Mangfoldighed skal siledes praktise-
res velovervejet, og det krever en ledelsesindsats at undgd de navnte risici og frisette

det iboende potentiale.
Mangfoldighed kraever ledelse

At pget mangfoldighed ikke automatisk resulterer i succes og positive afkast vidner neden-

stiende oversigt over resultater fra kvantitative studier af effekten af mangfoldighed om:

Mangfoldighedsdimension Antal undersogelser

Negativ effekt  Ingen effekt Positiv effekt

Uddannelse og adgang til viden 1 2 4
Ken 2 3 7
Alder 1 2 1
Etnicitet 1 2 7
Tvaergiende/ledelsen 3 5 7
lalt 8 14 26

Figur 4.2: Oversigt over resultater fra kvantitative studier af effekten af mangfoldighed.
Kilde: FI (2007).

Som figuren viser, har et flertal af studierne fundet positive effekter. Men figuren er
samtidig ogsi et vidnesbyrd om, at sammenhangen mellem mangfoldighed og effekter
kan vare bide kompleks og ikke umiddelbart gennemskuelig. Det skyldes bl.a., at der
er en lang rekke af kontekstuelle faktorer som fx ledelse og organisationskultur, som
spiller ind og pavirker det konkrete arbejde med mangfoldighed. Derfor vil ethvert
arbejde med mangfoldighed vere afthengigt af og skulle tilpasses situationen i den
enkelte virksomhed.

Nir mangfoldigheden kan have bdde negative og positive effekter, er det afgerende,
at man er opmarksom pd at arbejde med en balancering tilpasset virksomheden. I en
sidan balancering og vurdering af mangfoldighedens potentialer i den enkelte virk-
somhed spiller ledelsen en afggrende rolle, da det netop er her man har tilstreekkeligt
strategisk overblik til at dirigere og ikke mindst vurdere og méle vardien af indsatsen.
At ledelsen indtager en central rolle for udbyttet af arbejdet med mangfoldighed be-
kreftes endvidere af, at en indsats i forhold til mangfoldighedsledelse skal forankres og
integreres i virksomhedens gvrige aktiviteter og ikke blot std som et isoleret initiativ,
hvis det skal have en positiv effekt (Forsknings- og Innovationsstyrelsen 2007; CBS/
DEA 2008).

36



Kampen om kompetencerne

KAPITEL 4

At arbejde med mangfoldigheden
Overordnet set kan arbejdet med mangfoldighedsledelse inddeles i tre indsatsomrader
med hver deres fokus og indhold, som det skitseres her:

Mangfoldighedsledelsens faser

Fase 1: Rekruttering: at skabe en mangfoldig medarbejderstab

Fase 2: Fastholdelse: at skabe et godt arbejdsmilje

Fase 3: Udvikling: at inddrage forskellige kompetencer og frigare medarbejdernes unikke
potentialer

Figur 4.3: Mangfoldighedsledelsens 3 faser: Kilde: CBS/DEA (2008).

I et virksomhedsperspektiv er der groft sagt to veje til mangfoldighed: En aktiv indsats
hvor mangfoldighedsledelse indferes eksplicit eller en mere reaktiv indsats, hvor mang-
foldighedsledelse ikke udger et serligt initiativ, men nzrmere opstir pa baggrund af en
gradvist mere mangfoldig medarbejderstab. I Danmark er det som nevnt de ferreste
virksomheder, som for alvor dyrker mangfoldigheden og dens potentialer. For selvom
interessen for mangfoldighedsledelse er vakt, og potentialerne tydeligt fremgér, kan det
vare svert at gennemskue, hvordan man kommer i gang med at arbejde aktivt med
mangfoldigheden. Fordi brancher, virksomheder og mennesker ikke er ens, findes der
ikke en ferdig pakkelgsning til implementering af mangfoldighedsledelse. Men de
gode erfaringer og praksisser, der findes i de virksomheder, som allerede i dag arbejder
med mangfoldighedsledelse, kan tjene til inspiration for dem, der ensker at iverksaztte
en indsats.

I det folgende har vi udvalgt fire fokuspunkter inden for mangfoldighed, nemlig
kon, uddannelse, alder og etnicitet. Inden for hvert fokuspunkt har vi indsamlet inter-
nationale erfaringer, som vi vil preesentere sammen med konkrete vaerktgjer til at
arbejde med mangfoldighed. Formilet med dette katalog over best practises er at give
inspiration og nye indsigter, s mangfoldighedens potentialer kan bringes i spil og bi-
drage til at oge arbejdsglaede, innovation og konkurrencekraft i den finansielle sektor.

4.2. Mangfoldighed og ken

At det betaler sig at arbejde med mangfoldighedsledelse, nir det gelder kon, illustreres
af undersegelser, som viser, at en gget mangfoldighed pd dette omrade vil age chancen
for, at en virksomhed er innovativ med 110 pct. (Forsknings- og Innovationsstyrelsen
2007).

Inden for indsatsomridet kon taler man ofte om mangfoldighed pa to forskellige ni-
veauer. Det ene niveau drejer sig om andelen af kvinder i virksomheden generelt, mens
det andet retter sig mod kvinder i ledelse. Da de danske kvinders erhvervsfrekvens er
hgj, er de ofte reprasenteret ganske pant pa det generelle virksomhedsniveau, selvom
der naturligvis er brancheforskelle. Det glder ogsé for den finansielle sektor, som det
fremgdr af nedenstdende figur over konsfordelingen:
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Kensmaessig fordeling i finanssektoren 2007

Kvinder

Figur 4.4: Konsfordeling i finanssektoren.
Kilde: FA

Faktisk er det sddan, at den finansielle sektor bestemt ikke har tradition for, at kvin-
derne er underreprasenterede pé det generelle niveau. Tidligere har der nemlig varet
en lille overvaegt af kvindelige medarbejdere (fx 13 andelen i 1994 p& 56 pct.), men
dette har i de senere r 2ndret sig til en nasten helt ligelig fordeling.

Nar man betragter kensfordelingen pa det ledelsesmessige niveau, ser billedet imid-

lertid anderledes ud — her er kvinderne nemlig ikke lngere s velreprasenterede.

Andel kvindelige ledere 2004-2007

30%
25%
20% -

m FA Topledere
15% A —
10% - L L = FA Alle ledere
5% — wlLedemes

Hovedorganisation

0% - : : : . Alle ledere

2004 2005 2006 2007
Figur 4.5: Andel kvindelige ledere.
Kilde: FA og Ledernes Hovedorganisation

Som figuren viser, er situationen i dag den, at det kun er ca. en fjerdedel af den finan-
sielle sektors ledere, som er kvinder, mens dette tal for toplederstillingerne er endnu
lavere. Denne konsfordeling stemmer overens med en tidligere undersogelse af den
finansielle sektor, der omtaler en intern horisontal og vertikal kensopdeling. Kvinderne
er nemlig ikke blot overreprasenteret pa det laveste niveau i hierarkierne, men ogsa ge-
nerelt beskaftiget med omréder eller i funktioner, der er mindre prestigefyldte og med
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ferre avancementsmuligheder (Sendergaard & Funck Ellehave 2006).

P4 baggrund af denne konsfordeling er det tydeligt, at der i den finansielle sektor er poten-
tiale i at arbejde med mangfoldighed i forhold til kvinder i ledelse. Til at belyse muligheder,
udfordringer og perspektiver herved prasenteres nedenfor en case hentet fra Deutsche Bank.

Case: Deutsche Bank

Deutsche Bank er en global virksomhed med afdelinger i 76 lande, over 130 forskellige
nationaliteter og mere end 81.000 medarbejdere ansat pa verdensplan. Ud af disse medar-
bejdere udgar 44,2 pct. kvinder, hvoraf 14,7 pct. er beskzftiget i lederstillinger. Andelen
af kvinder i ledelse steg fra 14,0 pct. i 2003 til 14,7 pct. i 2004 — en stigning pa 5 pct. pa
bare ét ar

For til fulde at frigere og drage nytte af de kvindelige medarbejderes potentiale har
Deutsche Bank siden 1990’erne arbejdet aktive med mangfoldighedsledelse i forhold til
kon. Her udger kvinder i ledelse et helt szrligt indsatsomréde, hvor der er iverksat en
rekke initiativer. Grunden til at Deutsche Bank i szrlig grad ensker at fokusere pd
kvinder i ledelse er, at dette omréde udger en uudnyttet ressource. Serligt i bankens
tyske hjemland kan dette vere en udfordring, da fx beskeftigelsesgraden for kvinder
med sma bern her kun ligger pd 55 pct. og dermed under OECD-gennemsnittet.

Samtidig arbejder Deutsche Bank ogs& med mangfoldighed og mangfoldighedsle-
delse ud fra en betragtning om, at forskellighed oger mulighederne for innovation og
kreativitet, at det stiller banken bedre i konkurrencen om og rekrutteringen af fremti-
dens talenter, samt at det eger virksomhedens samlede kulturelle forst3else, hvilket er
afgerende i en globaliseret virkelighed.

Deutsche Bank er langt fremme, ndr det gelder indsatser inden for mangfoldighed
og mangfoldighedsledelse, idet de har etableret et sikaldt Diversity Team til arbejdet
hermed. Teamet tilbyder bide workshops for bankens ansatte, information og inspira-
tion, samtidig med at det ogsa forestr effektmalinger og implementering af mangfol-
dighed i banken. Som en del af den samlede mangfoldighedsindsats har bankens Di-
versity Team arbejdet serdeles aktivt med omridet kvinder i ledelse.

Et af de tiltag, som Deutsche Bank arbejder med for at fremme kvinders muligheder i
forhold til ledelse, er at skabe netvaerk med fokus pa kvinders karriereudvikling. Et
af disse netverk er Deutsche Bank Women'’s Network, der er et internt netvark for ban-
kens kvindelige ansatte, der skal berige det personlige og ikke mindst det professionelle
arbejdsmilje og bidrage til erfaringsudveksling mellem medlemmerne. Dette netvark
fungerer som forum for opsamling pa erfaringer og udveksling af oplevelser pé tvers af
organisationen. Et andet tiltag er det interne netveerk Women in European Business, som
giver de kvindelige ansatte mulighed for at dele erfaringer og ekspertise til videre karrie-
reudvikling. Women in European Business blev stiftet i 1997 og har afdelinger i bide
Frankfurt og London, hvor der 4rligt afholdes konferencer. Disse konferencer er med til
at sztte kvinder i ledelse pd dagsordenen og fungerer derved som en katalysator for op-
bygningen af et forretningsmeassigt feellesskab for kvinder pd arbejdspladsen. Et lig-
nende initiativ i den amerikanske del af Deutsche Bank er Women on Wall Street Net-
work, der hvert r arrangerer events, seminarer, paneldiskussioner og lignende.

Et andet tiltag, som Deutsche Bank arbejder med i forhold til at understotte de
kvindelige medarbejderes karrierer, er mentorprogrammer. I den forbindelse har man

siden 1998 arbejdet med et mentorprogram, som gir pa tvers af en rekke virksomhe-
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der. Dette program skal fungere karrierefremmende for szrligt udvalgte og kvalifice-
rede kvinder. Desuden har man ogsd internt i banken et mentorprogram pd tvers af af-
delinger rettet mod kvindelige medarbejdere med et serligt potentiale. Hvert ar
engageres helt op mod 60 mentorer og mentees i dette initiativ.

Et tredje tiltag pa vejen til at fremme kvinders karrieremuligheder er en serlig ind-
sats i forhold til work-life balance. Denne indsats skal gore det nemmere for alle an-
satte — mand sdvel som kvinder — at skabe en balance mellem arbejds- og familieliv.
Néir denne indsats er serlig interessant i forhold til kvinders karrieremuligheder er det,
fordi det ofte er kvinderne, der er mest optagede af og bekymrede over foreningen af
arbejde og privatliv. Det betyder samtidig, at det ofte er kvinderne, som opgiver karrie-
ren til fordel for familielivet. I et sidant perspektiv kan en eget work-life balance med-
virke til, at de kvindelige medarbejdere fir mulighed for deltage i den karrieremessige
udvikling pa lige fod med de mandlige kolleger og derfor ogsd mere uproblematisk kan
klatre op ad karrierestigen. Som en del af deres work-life balance-program tilbyder
Deutsche Bank fleksible anszttelsesordninger, orlovsmuligheder, bernepasningsfacilite-
ter, nyhedsbreve til personer pa barsel og indslusningsprogrammer, der gor det let at
returnere til arbejdspladsen efter barsel eller orlov. Desuden har Deutsche Bank ogsd
med programmet “Women on expedition to 2020” sat sig for at kortlegge kvinders
nuvaerende og fremtidige vilkr pd arbejdsmarkedet og derigennem belyse, hvordan
disse vilkdr kan forbedres.

Deutsche Banks arbejde med mangfoldighed i forhold til ken, herunder serligt
kvinder i ledelse, har haft en positiv effekt for banken. Fx har de mange forskellige
initiativer fort til, at andelen af kvinder i ledelse steg fra 14,0 pct. i 2003 til 14,7 pct.
12004 — det er en stigning pd 5 pct. pé bare ét r. Det betyder en stigende diversitet
i forhold til forskelligartede kompetencer. Ud over den stigende andel af kvinder
i ledelsen fremhaever Deutsche Bank selv en differentieret talentmasse og derigennem
bedre innovationsmuligheder som centrale effekter af deres mangfoldighedsindsats p&
dette omride.

Onsker du at arbejde med mangfoldighedsledelse og ken i din virksomhed, kan felgende

vaerktgjer vaere vejen frem:

> Mentorordninger

> Fokus pa work-life balance, som ggr foreningen af arbejds- og familieliv lettere

> Netveerk for kvinder med muligheder for sparring og erfaringsudveksling

> Synlighed omkring og prioritering af kvinders karrieremuligheder fx i form af
konferencer, netveerk eller workshops

4.3. Mangfoldighed og uddannelse

Vi vil nu vende blikket mod mangfoldighed, nir det gelder uddannelse. Den uddan-
nelsesmassige baggrund har stor betydning for individets tankest og er derfor afge-
rende for de perspektiver, der inddrages i forbindelse med opgavelgsning og udvikling
af nye produkter og services. En stor del af gruppearbejdets styrke ligger i kombinatio-
nen af gruppemedlemmernes ressourcer i overraskende kombinationer, idet udnyttel-
sen af diversitet stir centralt for det succesfulde resultat (Milliken, Bartel & Kurzberg
2003). Det betyder, at en medarbejdergruppe praeget af uddannelsesmessig mangfol-
dighed bide kan vare ensbetydende med en storre tilgengelig videnpulje og vere vejen
til innovative tilgange og nye ideer.

40



Kampen om kompetencerne

KAPITEL 4

At mangfoldighed i forhold til uddannelse kan vere en kilde til produktivitet og
vakst for virksomhederne, vidner flere studier om. Fx viser en undersogelse af ledelses-
niveauet i 199 amerikanske banker, at der er en positiv sammenhang mellem uddan-
nelsesmeassig mangfoldighed og innovation (Bantel & Jackson 1989).

At det ogsd i den finansielle sektor er relevant at beskaftige sig med og udvikle pa
den uddannelsesmassige mangfoldighed, illustreres ved denne figur, som viser, at der
faktisk i dag eksisterer en vis mangfoldighed inden for omrédet i sektoren. Nar der
allerede nu findes en vis diversitet i sektoren rent uddannelsesmassigt, er der netop
grundlag for at udvikle og udnytte dette potentiale.

Finanssektorens uddannelsesniveau 2007

Lang videregaende

Bachelor

Mellemlang videregaende

- Kort videregaende

Erhvervsuddannelser m.v.

- Gymnasie niveau

Grundskole

Figur 4.6: Finanssektorens uddannelsesniveau 2007.
Kilde: FA

Som figuren viser, reprasenterer medarbejderne i sektoren i dag flere forskellige uddan-
nelsesmassige baggrunde. Det er en forandring fra tidligere tider, hvor finans- og kon-
toruddannede var i stort overtal. Den nuverende diversitet i uddannelsesbaggrund
skyldes, at der i de senere r er kommet et stigende antal akademikere og finansokono-
mer til sektoren. I relation til den uddannelsesmessige diversitet i sektoren er det dog
vard at bemearke, at ovenstdende figur naturligvis kun tegner et overordnet perspektiv.
Da der stadig i dag kan vere store forskelle mht. den uddannelsesmessige baggrund p
fx henholdsvis filial- og stabsniveau, er det derfor ikke ngdvendigvis sddan, at man alle
steder i sektoren oplever samme grad af diversitet.

Til den uddannelsesmeassige karakteristik af den finansielle sektor kommer endvi-
dere det faktum, at sektoren er serdeles aktiv i forhold til efter- og videreuddannelse af
medarbejdere — en gennemsnitlig finansiel virksomhed bruger kr. 4,57 per arbejdstime
pé efter- og videreuddannelse af medarbejderne, mens gennemsnittet for alle brancher
er under kr. 2 (Kilde: Danmarks Statistik).

Det betyder, at medarbejderne ogsd i lobet af arbejdslivet uddanner sig og derved er-
hverver ny specialiseret viden og kompetencer. Med den voksende diversitet vil det
vere udbytterigt for den finansielle sektor at arbejde med mangfoldighedsledelse i for-
hold til uddannelse. Da der allerede i dag eksisterer en vis mangfoldighed vil en indsats
her ikke s& meget vare rettet mod rekruttering, men i hgjere grad mod udvikling af
medarbejdere, s4 mangfoldighedens potentiale kan blive udnyttet fuldt ud. Til inspira-
tion for dette arbejde folger her gode erfaringer fra HSBC.
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Case: HSBC

HSBC er oprindeligt grundlagt i Hong Kong, men har i dag hovedsade i London og er
en engelskdrevet bank. Banken har ca. 330.000 ansatte og mere end 9500 filialer fordelt
i 85 forskellige lande.

HSBC arbejder med mangfoldighedsledelse, fordi de ensker at afspejle det samfund de
lever i — bade i forhold til medarbejdere og kunder. Bankens serlige indsats i forhold til
mangfoldighed inden for uddannelse sker ud fra en betragtning om, at det er vasent-
ligt for en virksomhed at engagere sig i lokalsamfundet og erhvervsmassigt gore brug
af befolkningen her uanset uddannelsesmessig baggrund.

Et af de konkrete tiltag, som HSBC arbejder med for at sikre en vis uddannelses-
meassig mangfoldighed, retter sig mod rekruttering med et meget bredt fokus.

Det kommer til udtryk ved, at man gor en stor indsats for at hverve personer med al-
ternative uddannelsesbaggrunde, der ikke umiddelbart sager mod den finansielle sek-
tor. Det er fx personer med andre erhvervsuddannelser eller personer uden uddannelse.
Safremt der er brug for yderligere uddannelse eller omskoling forestdir HSBC denne
proces.

Et andet tiltag, som hjelper HSBC med deres utraditionelle rekruttering, er samar-
bejde med et rekrutteringsbureau til sikring af mangfoldighed. Rekrutteringsbu-
reauet varetager siledes en del af bankens rekruttering og sorger i deres screeningspro-
ces for, at der hele tiden opbygges en vis mangfoldighed i arbejdsstyrken.

Selvom en del af indsatsen i forhold til uddannelsesmassig baggrund ligger i selve
rekrutteringsfasen, er der stadig arbejde tilbage, nir medarbejderne er hvervet, for at
mangfoldigheden kan udnyttes optimalt. For at sikre at den uddannelsesmassige
mangfoldighed ikke resulterer i for meget diversitet og ukonstruktive diskussioner i op-
gavelgsningen, har HSBC oprettet efteruddannelseskurser. Disse kurser skal vere
med til at sikre et flles tankesat i organisationen — ikke s4 alle medarbejdere tenker
ens, men si alle medarbejdere udviser forstdelse for andre perspektiver end deres egne.
Derfor giver kurserne medarbejderne mulighed for at stifte bekendtskab med forskel-
lige forretningsomrader i banken. En sddan felles forstdelse er nemlig helt central for
at sikre synergieffekter ved diversitet og for at fremme mangfoldighedens positive

potentialer og forebygge de mulige negative.

Onsker du at arbejde med mangfoldighedsledelse og uddannelse i din virksomhed,

kan felgende vaerktgjer vaere vejen frem:

> En bred rekrutteringsindsats med et serligt fokus pa de grupper, som med deres
uddannelsesmaessige baggrund ikke traditionelt sager mod den finansielle sektor.
Her kan det evt. vaere en mulighed at fa hjeelp til at udpege og rekruttere relevante
grupper, som man normalt ikke har s& meget kontakt med

> For at fa det optimale ud af den uddannelsesmaessige mangfoldighed skal der i virk-
somheden vare fokus pa en respekt for forskellige perspektiver — ellers ender mang-
foldigheden hurtigt med at give alenlange diskussioner mellem forskellige fagligheder
frem for nyteenkning. Vejen hertil kan veere at skabe muligheder for sparring mellem
faglighederne via netvaerk, mentorprogrammer eller efteruddannelse
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4.4. Mangfoldighed og alder

Nér man taler om alder i mangfoldighedssammenhange har man ofte fokus pa serligt
to aldersgrupper, nemlig yngre og ldre medarbejdere. Det heenger sammen med, at
den hgje erhvervsfrekvens for aldersgruppen fra 30-50 &r er ensbetydende med, at
denne gruppe er velreprasenteret inden for langt de fleste erhverv, mens der kan vare
stor variation inden for de to ydergrupper. Men mangfoldighed mht. alder handler
ikke kun om en diversitet i aldersklasser og selve rekrutteringen heraf — det handler

i lige s& hoj grad om at imedegd den udfordring, der ligger i at skabe samspil pé tvars
af generationer. Den @ldre del af en medarbejdergruppe vil ofte sta steerkt, nir det gel-
der praksiserfaringer og erhvervsfunderede kompetencer, mens de yngre medarbejdere
rent uddannelsesmassigt vil vere rigtig godt gearet, samtidig med at de kan bidrage
med nye perspektiver pd gamle problematikker eller rutiner.

Alder er en mangfoldighedsfaktor, der forbindes med en del negative effekter og er-
faringer. Fx er det som vist i figur 4.2 en af de faktorer, hvor kvalitative studier viser et
noget blandet afkast i forhold til positive og negative effekter. Men hvorfor er serligt
alder som mangfoldighedsfaktor sver at beskeftige sig med? Nogle undersagelser pe-
ger pd, at en forklaring pé de negative effekter kan vare, at alder er et omride, hvor
virksomhederne allerede er ret mangfoldige, hvorfor en gget mangfoldighed vil fi den
positive innovationskurve til at knekke. Hvis dette er tilfeldet, betyder det ikke, at
man skal stoppe arbejdet med mangfoldighed i forhold til alder — det betyder derimod
blot, at man i stedet for at fokusere pa rekruttering skal rette opmerksomheden mod
den udviklingsmessige fase. Og at der netop kan vere god grund til at iverksatte en
serlig udviklingsorienteret indsats illustreres af, at mange virksomheder oplever store
udfordringer i forhold til at skabe samarbejde pd tvers af aldersgrupper og samtidig
vare i stand til at motivere og udvikle den enkelte medarbejder. Det er derfor en udfor-
dring, der ber tages alvorligt, da den er presserende i langt de fleste brancher — ogsd
i den finansielle sektor.

Som vi tidligere har gennemgget bliver en del udfordringer i den finansielle sektor
skabt af aldersfordelingen blandt medarbejderne, hvor en relativt stor del af arbejds-
styrken i nzermeste fremtid skal pensioneres. Denne aldersfordeling stiller tre primeare
udfordringer. Den forste retter sig mod rekruttering af nye og yngre medarbejdere,
som skal sikre fremtidens arbejdskraft og samtidig bidrage til en mangfoldig arbejds-
styrke rent aldersmassigt. Den anden udfordring omhandler fastholdelse af de medar-
bejdere, der i dag tilherer den @ldre del af arbejdsstyrken, s& de har lyst til at blive
i deres stillinger og bidrage med erfaring og viden. Og sidste udfordring retter sig mod
samarbejdet i medarbejdergruppen generelt, herunder szrligt pa tvers af generationer.
Et optimalt samspil mellem medarbejdere i alle aldre er nemlig forudsatning for til
fulde at udnytte de ressourcer, kompetencer og den viden, som virksomheden ligger
inde med. For at give indblik i velfungerende praksisser og konkrete verktgjer til arbej-
det med mangfoldighed i forhold til alder folger her en case hentet fra den tyske Com-
merzbank.
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Case: Commerzbank

Commerzbank er en verdensomspaendende virksomhed med over 35.000 ansatte,
hvoraf naesten 8000 er beskaftiget i udenlandske afdelinger. Pa verdensplan har
Commerzbank mere end 78 millioner kunder.

Commerzbank har igennem de seneste ti ar haft stor opmarksomhed rettet mod
mangfoldighed, hvor alder har varet et szrligt indsatsomride. Arsagen til, at man har
valgt at arbejde med alder som indsatsomride, er bide den demografiske udvikling og
udsigten til mangel p4 arbejdskraft, men ogsé at diversitet kan bidrage til en mere nu-
anceret kundeforstielse og derigennem konkurrencemessigt stille banken sterkere.

I arbejdet med alder og mangfoldighed har Commerzbank primert haft fokus pé, hvor-
dan forskellige generationer og aldersgrupper besidder forskellige kompetencer og koncen-
treret sig om at f3 disse kompetencer bragt i spil sammen og derved udnyttet dem bedst
muligt. Indsatsen har derfor heller ikke veret rettet mod én serlig gruppe, men i stedet ve-
ret bredt fordelt med initiativer mélrettet bide unge og zldre. Man arbejder sdledes meget
aktivt pa hele tiden at skabe og opretholde aldersmassig mangfoldighed i arbejdsstyrken.

For at f4 mest mulig gleede og gavn af de forskellige aldersgrupper, der er repraesente-
ret i viksomheden, har man i Commerzbank oprettet et internt mentorprogram, hvor
zldre og yngre medarbejdere settes sammen i teams for at sparre med hinanden ved at
dele forskellige kompetencer, viden og erfaringer. For at fremme samarbejdet og udbyt-
tet af videndelingen i disse teams atholder Commerzbank workshops for medarbej-
derne med fokus p4, hvordan den aldersmeassige forskellighed kan udnyttes bedst rent
strategisk. En sarlig del af denne indsats retter sig mod at skabe en bevidsthed hos med-
arbejderne om, at bankens kundegruppe ogsi er forskellig, hvorfor mangfoldigheden
internt skal anvendes til at skabe oget kundeforstdelse og forretningsmeassige fordele.

Commerzbank tager den demografiske udvikling alvorligt og har derfor szrligt fo-
kus rettet mod rekruttering af unge medarbejdere, der skal bidrage med fremtidens ar-
bejdskraft. Et serligt tiltag er her traineestillinger, hvor de unge opleres i virksomhe-
den. Bankens serlige satsning p4 disse stillinger bevirkede, at man i 2006 oprustede pd
omradet ved at gge antallet af traineestillinger med 500. Det sgede antal traineestillin-
ger bidrager positivt p& to mider. For det forste fungerer de som en ny rekrutteringska-
nal. For det andet kan stillingerne veere med til at sikre banken kompetente medarbej-
dere i fremtiden, fordi medarbejderne med tiden kan udvikles og blive de nye talenter.

Foruden rekruttering af yngre medarbejdere har man i Commerzbank ogs3 veret seerde-
les aktiv i forhold til gruppen af zldre medarbejdere. Hvor mange ofte har en tendens til at
fokusere pd rekrutteringen og udviklingen af yngre medarbejdere, legger Commerzbank
vagt p4, at der ogsi skal vere plads til og fokus pa kompetenceudvikling for den wldre
medarbejdergruppe. En aktiv indsats pd dette omride er med til dels at tiltreekke flere 2l-
dre til banken og skabe en mangfoldig arbejdsstyrke i forhold til alder, dels at fastholde en
vigtig og erfaren gruppe af medarbejdere og dermed mindske bankens personaleomsatning,

Arbejdet med mangfoldighed i forhold til alder har haft en positiv effekt bade for
hverdagen i banken og pd det rent forretningsmassige plan. Mht. de mest mélbare
fakta har Commerzbank med deres traineeprogram oplevet en stor fremgang, s antal-
let af trainees ved udgangen af 2006 var 1370 i alt — en stigning pd mere end 36 pct.
Samtidig har den serlige indsats for den ldre medarbejdergruppe medfort, at ca. 20 pct.
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af bankens samlede medarbejderstyrke i dag er over 50. Ifolge Commerzbank
har deres indsats i forhold til mangfoldighed fort til oget arbejdsgleede og motivation
i hverdagen blandt medarbejderne, samtidig med at det ogsa har styrket bankens sam-

lede kundeforstéelse og dermed ogsa bidraget med konkurrencemessige fordele.

Onsker du at arbejde med mangfoldighedsledelse og alder i din virksomhed, kan falgende

vaerktgjer vaere vejen frem:

> Traineestillinger, der fungerer som et rekrutteringspotentiale for yngre medarbejdere

> Fokus pa udvikling og motivation af de nuvaerende medarbejdere, herunder serligt den
eldre del af medarbejdergruppen

> Mentorprogram hvor yngre og eldre arbejder sammen i teams for at opna sparring og
leering gennem deling af kompetencer, viden og erfaringer

> Workshops, der seetter fokus pa, hvad den aldersmaessige mangfoldighed kan bidrage
med i et forretningsperspektiv

4.5. Mangfoldighed og etnicitet
Ligesom den uddannelsesmassige baggrund har stor betydning for de perspektiver, man
som ansat anlegger pd opgavelgsning, s har bide nationalitet og etnicitet ogsi en vis ind-
flydelse. Det kan fx vare i form af specifik kulturel viden, hvilket kan vere centralt i en sti-
gende globaliseret verden i forholdet til udenlandske markeder og forretningsforbindelser.
Foruden disse fordele er der ogsé en del at hente pd innovationskontoen, nir man ar-
bejder aktivt med mangfoldighed og etnicitet. Fx viser Ingenierforeningens underse-
gelse af ssammenhangen mellem ansettelse af udenlandske ingenierer og innovation, at
48 pct. af de adspurgte ledere peger p4, at kulturforskelle giver ny viden (Forsknings-
og Innovationsstyrelsen 2007). Sidanne tal vidner om, at mangfoldighedsledelse har
meget at bidrage med bade i forhold til rekruttering af medarbejdere, og nér det gelder
udvikling og nytenkning i virksomhederne. Inden for de senere &r har man i finans-
sektoren arbejdet aktivt for at ege antallet af medarbejdere med anden etnisk baggrund
fx gennem integrationsprojekter. Det har betydet, at andelen af indvandrere og efter-
kommere fra ikke-vestlige lande i finanssektoren i perioden 2000-2007 steg med en
faktor 2,5. Denne stigning er markant hejere end pd det gvrige arbejdsmarked:

Antal beskaftigede indvandrere og efterkommere pa
arbejdsmarkedet totalt og i den finansielle sektor
300

2000 200 2002 2003 2004 2005 2006 2007
—+— Dan finansialle sekior —=- Hale arbejdsmarkedat
Figur 4.7: Antal beskaftigede indvandrere og efterkommere fra ikke-vestlige lande pé
arbejdsmarkedet roralt og i den finansielle sektor. Kilde: Danmarks Statistik
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Som ovenstdende vidner om, har dele af den finansielle sektor allerede i deres rekrut-
teringsprocedure fiet gjnene op for det potentiale, som personer med anden etnisk
baggrund udger. Derfor vil etnicitet vare et omride, hvor man i sektoren kan f3 stort
udbytte af at arbejde med mangfoldighedsledelse, idet der pd baggrund af den nuve-
rende medarbejdersammensatning ligger et stort potentiale, som venter pa at blive rea-
liseret. Derfor vil det her — ligesom det var tilfeldet med uddannelsesmeassig baggrund
— veere oplagt at fokusere pd den fase af mangfoldighedsledelse, der handler om udvik-
ling. Til inspiration for denne realisering af det etniske mangfoldighedspotentiale fol-
ger her cases fra Bank of Montreal og Rabobank

Case: Bank of Montreal

Bank of Montreal har hovedsaede i Canada og beskeeftiger over 35.000 medarbejdere
i en reekke forskellige lande.

I Bank of Montreal har man siden 1991 arbejdet aktivt med mangfoldighed, og her
har et af indsatsomrdderne varet etnicitet. Man har valgt at arbejde med etnicitet,
fordi personer med anden etnisk baggrund udgjorde en uudnyttet ressource — i forste
omgang i rekrutteringssammenhang, men ogsa pa lengere sigt i forhold til at drage
fordel af en mangfoldig arbejdsstyrke mht. udvikling og fastholdelse af talenter.

Et eksempel pd det uudnyttede rekrutteringspotentiale er den oprindelige befolkning
(dvs. indianere, inuitter og métis), som kun udgjorde 0,5 % af arbejdsstyrken i Bank
of Montreal, men hele 2 % p4 nationalt plan.

For at skabe en mere mangfoldig arbejdsstyrke mht. etnicitet nedsatte man en styre-
gruppe med fokus p& den oprindelige befolkning, der skulle identificere centrale barrierer
for rekruttering. Styregruppen dannede efterfolgende fem regionale grupper, som fremkom
med hver deres rapport. Herefter blev der i alt udpeget 31 barrierer for gget mangfoldighed i
forhold til etnicitet, som man igennem en rakke tiltag begyndte at arbejde med at ned-
bryde.

En central barriere var ringe kontakt mellem personer med anden etnisk bag-
grund og den finansielle sektor — noget som samtidig ogsa resulterede i et begranset
kendskab. Det beted, at sektoren kun i beskedent omfang rekrutterede personer med
anden etnisk baggrund, samtidig med at disse personer ikke selv segte mod sektoren.
Derfor iverksatte Bank of Montreal en stor oplysningsindsats for at ege kendskabet
i habet om derved at skabe starkere bind mellem banken og forskellige etniske grup-
per. En del af denne indsats rettede sig mod samarbejder med relevante organisationer
med kontakt til udvalgte grupper. Desuden samarbejdede man ogsd med uddannelses-
vejledere og andre ridgivere om den formidling, der var serligt mélrectet unge.

Et anden konkret tiltag til oget mangfoldighed var udviklingen af en ansettelsesprak-
sis med plads til kulturforskelle. Arbejdet i styregruppen viste nemlig, at personer med
anden etnisk baggrund ofte var ringere stillet i ansettelsesproceduren, da et forholdsvist
stort kendskab til den fremherskende kultur var pakravet. Da en del ansegere med anden
etnisk baggrund ikke besad dette kendskab klarede de sig som folge heraf dérligere ved
ansettelsessamtaler og blev derfor ikke ansat. Andringer af bankens rekrutteringsproce-
dure med fokus pa vardsettelse af kulturel forskellighed og en serskilt uddannelse af de
ledere, der forestod ansattelsessamtaler, skabte store forandringer pé dette omride. Samti-
dig fik man ogsd som et led i denne indsats udarbejdet et informationsprogram til nyan-
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satte, som gjorde det lettere at orientere sig i den eksisterende virksomhedskultur.

Manglende tilgengelig information viste sig at vere endnu en barriere for rekrutte-
ring af personer med anden etnisk baggrund. Derfor s§ man p4, hvordan man i hgjere
grad kunne gore information om ledige job og karrieremuligheder tilgengelige.
Dette skete eksempelvis via nye distributionsveje, idet man gik igennem forskellige
relevante lokale kanaler og foreninger for at f& budskabet ud til de rigtige personer,
samtidig med at man ogsd pd bankens hjemmeside oprettede brugermalrettede infor-
mationssider specifikt henvendt til forskellige etniske grupper.

Et sidste tiltag, som Bank of Montreal ivarksatte, var udbredelsen af en generel be-
vidsthed om mangfoldighedens verdier i virksomheden. Bank of Montreal indsi nem-
lig hurtigt, at det i hoj grad handlede om at skabe en kultur for mangfoldighed.
Derfor oprettede man forskellige enheder, som kun arbejder hermed, fx Center for
Workplace Equality. Samtidig erkendte man ogs3, at skabelsen af en mangfoldig kultur
et langt stykke hen ad vejen er et ansvar, der pdhviler ledelsen, og man indfgjede det
derfor som en prioritet i forretningsplanen med specifikke drlige mal. Opnaelse af disse
mil indgir direkte som en bedemmelsesfaktor, ndr det gzlder ledernes performance.

Som ovenstiende vidner om, har Bank of Montreal iverksat en rekke indsatser i ar-
bejdet med mangfoldighedsledelse og etnicitet, hvilket har fort til en stigning i antallet
af ansatte med anden etnisk baggrund. Fx udgjorde etniske minoriteter ti 4r efter initi-
ativets begyndelse knap 19 pct. af bankens medarbejdere (Aagaard 2001), mens den
oprindelige befolknings andel af arbejdsstyrken steg fra 0,5 pct. til 1,3 pct.

Derfor har arbejdet med mangfoldighed betydet, at Bank of Montreal i dag har et
langt storre rekrutteringsgrundlag og en sterre talentmasse at treekke pé.

Case: Rabobank

Rabobank har i hjemlandet Holland mere end 500 filialer, hvor man beskzeftiger ca.
60.000 medarbejdere. Derudover er Rabobank ogsa repraesenteret i 43 andre lande med
mere end 170 filialer. Hertil kommer, at banken har flere online banker i bl.a. New Zealand,
Australien, Belgien og Irland. Samlet set servicerer Rabobank mere end g millioner kunder.

Rabobank har siden 1990’erne arbejdet med mangfoldighed i forhold til etnicitet. En af
drsagerne til denne indsats er den hollandske befolknings demografiske sammensatning,
hvor personer med anden etnisk baggrund udger hele 20 pct. af befolkningen — 3,2 mil-
lioner mennesker. Samtidig viser beregninger og fremskrivninger, at en tredjedel af den
hollandske befolkning i 2050 vil have anden etnisk baggrund, mens tallet i byerne vil
ligge pd hele 45 pct. P4 baggrund af denne demografiske situation er det Rabobanks am-
bition, at deres arbejdsstyrke i hojere grad skal afspejle befolkningen, hvilket har betydet
en aktiv indsats i forhold til eget rekruttering af personer med anden etnisk baggrund.
Desuden har man ogsa ensket at beskeftige sig med mangfoldighedsledelse pga. de posi-
tive synergieffekter der kan opstd mht. kreativitet, produktivitet og fleksibilitet. Endelig
mener banken ogsd, at diversitet og 8benhed kan fore til en positiv organisationskultur og
et bedre arbejdsmilje og dermed ogsa bidrage til eget motivation hos medarbejderne.

Til at koordinere arbejdet med mangfoldighedsledelse oprettede Rabobank i 1999
en serlig enhed, Diversity Office, der fungerer som et videncenter, og som organisati-
onsmessigt er placeret lige under bestyrelsen. Enheden er primert beskftiget med
at udarbejde en langsigtet strategi for mangfoldighed i Rabobank; en strategi som
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lobende udmenter sig i konkrete initiativer.

Et sddant konkret initiativ er oprettelsen af et Diversity Network. Netvarket bestir
af udvalgte ansatte fra hele banken fra forskellige afdelinger og niveauer. Dette netvark
medes to gange &rligt for at diskutere problemer og igangverende og fremtidige pro-
jekter. Oprindeligt bestod netverket af omkring 25 personer, men det voksede hurtigt
til at blive et opfattende netveerk, der i 2003 havde over 300 medlemmer. Medlem-
merne af netverket modtager elektroniske nyhedsbreve og tilbud om treningssemina-
rer omhandlende mangfoldighed. Desuden er der ogsé oprettet et forum for netverket
pa bankens intranet til udveksling af praktisk information vedrerende mangfoldig-
hedsledelse. Netvarket betragtes i hoj grad som et effektivt veerktgj i forhold til at
udbrede information om og rette opmarksomheden mod mangfoldigheden.

Et andet tiltag til at oge mangfoldighed i forhold til etnicitet i Rabobank retter sig mod
hele rekrutteringsproceduren. Tidligere modte personer med anden etnisk baggrund en
rekke udfordringer i rekrutteringen, der bevirkede, at de var ringere stillet. Det har man segt
at &ndre ved at reducere vegten af kulturelle faktorer i screenings- og evalueringstest.

Endnu et tiltag til at age rekrutteringen af personer med anden etnisk baggrund er at an-
vende andre kommunikationskanaler end de szdvanlige. Det betyder, at man i hgjere
grad skal sgge samarbejde med lokale netvark og reprasentanter fra netverk rettet mod for-
skellige etniske grupperinger. Desuden kan det ogsd vare gavnligt at samarbejde med rekrut-
teringsfirmaer, der har erfaring med at rekruttere forskellige etniske og kulturelle grupper.

Ifolge Rabobank har deres indsats i forhold til mangfoldighedsledelse gjort en stor
forskel for bankens rekruttering af personer med anden etnisk baggrund. Via sine
mange tiltag har banken placeret sig som en attraktiv potentiel arbejdsplads for perso-
ner med anden etnisk baggrund, og Rabobank modtager i dag langt flere ansegninger
fra denne gruppe end tidligere. Rent kvantitativt er status i dag, at der i lavere jobkate-
gorier er 18,8 pct. med anden etnisk baggrund, mens dette i hgjere jobkategorier ligger
p4 6,6 pct. Selvom der fortsat er brug for en indsats og initiativer pi omrédet, er der ta-
get et stort skridt i den rigtige retning, idet hele opfattelsen af og kendskabet til banken
blandt personer med anden etnisk baggrund er &ndret markant. Det egede kendskab
og det positive indtryk har ogsi medfert, at man har oplevet en fremgang i kundegrup-
per med anden etnisk baggrund.

Onsker du at arbejde med mangfoldighedsledelse og etnicitet i din virksomhed,
kan felgende vaerktgjer vaere vejen frem:

Netveerk til at skabe fokus pad mangfoldigheden

> @get kontakt og oplysning til etniske grupper

> Nye informationskanaler fx via lokale netvaerk

> Skabe praksis med plads til kulturelle forskelle
>
>

\%

Tydelig information om virksomhedens kultur
Informationsmateriale rettet mod specifikke malgrupper

Hvis du vil vide mere om arbejdet med mangfoldighed og mangfoldighedsledelse,

kan du finde yderligere inspiration her:

> Mangfoldighedsmanifestet — principper og praksisser fra mangfoldighedsledelse af
CBS og DEA

> Corporate Responsibility Report 2007 fra Commerzbank

> Managing diversity in the Netherlands: a case study of Rabobank af David Subeliani
& George Tsogas

> Corporate Social Responsibility Report 2007 fra Deutsche Bank

> Innovation og Mangfoldighed — ny viden og erfaringer med medarbejderdreven
innovation fra Forsknings- og Innovationsstyrelsen
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Mellemlederperspektivet

— motivation og talentfremme i gjenhgjde

Mellemlederrollen

Vi begynder med at undersgge mellemlederrollen, og vi konkluderer, at:

> Mellemlederen har en central position. | den finansielle sektor er han/hun typisk binde-
leddet mellem den enkelte filial og virksomheden som helhed. Det medfarer et behov
for at definere mellemlederens opgaver og befgjelser sa praecist som muligt.

> Mellemlederen star overfor en raekke udfordringer, hvoraf en af de vigtigste er, at mel-
lemledere i dag skal lede stadig mere differentieret. Det er seerligt vanskeligt for den
typiske mellemleder i den finansielle sektor, fordi han/hun udnaevnes pa sin
faglighed. Derfor er det afggrende, at den enkelte mellemleders ledelseskompetencer
identificeres og styrkes.

Motivation

Pa baggrund af introduktionen til mellemlederrollen szetter vi fokus pa mellemlederens

arbejde med at motivere medarbejderne. Vi fremszeetter fglgende pointer og anbefalinger:

> Motivation er en indre og individuel drivkraft; virksomheden/lederen kan skabe betin-
gelserne for motivation, men det er den enkelte medarbejder, der er motiveret.

> For virksomheden er medarbejdernes motivation et mal; der kan arbejdes med forskel-
lige motivationsfaktorer for at skabe motivation. De vigtigste motivationsfaktorer er job-
indhold, kompetenceudvikling og karriere, arbejdsmiljs, samarbejde og lgn. | den finan-
sielle sektor arbejder man allerede med flere af motivationsfaktorerne, og der kan med
fordel szettes endnu mere fokus pa at bringe dem alle i spil.

> For medarbejderne er motivation et middel, en driver i arbejdet med at seette mal og
realisere dem. Det betyder, at der med fordel kan etableres arbejdsgange og processer,
som ger det muligt for medarbejderne at omsaette motivationen til konkrete mal, hand-
linger og resultater. Det kraever blandt andet, at medarbejderne far stor indflydelse pa
deres arbejdsopgaver, og at mellemlederen primaert fungerer som inspirator og spar-
ringspartner.

Talentfremme

Endvidere undersgger vi, hvordan man kan arbejde med talentfremme. Her pointerer og

anbefaler vi, at:

> Der er mange forskellige former for talent. | den finansielle sektor er der ofte kun fokus
pa det faglige talent og ledelsestalentet, men man bgr ogsa vaere opmaerksomhed pa
andre talenttyper, for eksempel projekttalentet og netvaerkstalentet.

> Den finansielle sektor kan med fordel arbejde med egentlige talentprogrammer for
faglige talenter og ledelsestalenter, mens de andre talenttyper kan plejes via mindre og
mere malrettede tiltag.

> Alle har et talent, ogsa selvom det ikke er et talent i sneever forstand. Alle medarbejdere
i den finansielle sektor bar have individuelle udviklingsplaner. Udviklingsplanerne giver
medarbejderne mulighed for at dyrke netop deres talent — og for at blive bedre til de
ting, de ikke umiddelbart har talent for. Og de er et vigtigt redskab i virksomhedens
arbejde med at fastholde og udvikle de mest talentfulde og kompetente medarbejdere.

Fortsattes pd naste side.
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Personlig ledelse

Endelig diskuterer vi, hvordan virksomhedens generelle ledelsesstrategi kan gares

personlig via taktiske og operationelle tiltag. De centrale konklusioner er, at:

> Der er mange forskellige medarbejdertyper, for eksempel primadonnaen, praestati-
onstripperen, pragmatikeren og lanmodtageren. Preestationstripperne og lanmodta-
gerne har nok tidligere vaeret steerkt repraesenterede i den finansielle sektor, men i dag
og fremover vil man se flere og flere primadonnaer og pragmatikere.

> Der er mange forskellige ledertyper, for eksempel entreprengren, producenten, admini-
stratoren og integratoren. Producenten er den klassiske ledertype i den finansielle sek-
tor, men nu og i fremtiden vil der veere brug for ledere med steerkere traek af integrato-
ren og mere fleksible tilgange.

> Der er mange forskellige ledelsestaktikker, for eksempel situationsbestemt ledelse, pro-
jektledelse og leanledelse, og mange forskellige operationelle vearktgjer, for eksempel
coaching, teamroller og benchmarking. Det er vigtigt at virksomheden identificerer tak-
tikker og veerktgjer, der passer til den overordnede strategi, og at den enkelte leder
udveelger de tiltag, der passer til hans eller hendes egne praeferencer, men ogsa med-
arbejdernes behov, topledelsens gnsker og diverse situationelle krav.

Om undersggelsen

Dette kapitel baserer sig dels pa kvalitative interviews med mellemledere og HR-direktarer
fra en reekke banker, dels pa litteraturstudier. Interviewenes primaere formal er at ind-
kredse de problemfelter og udfordringer, der opleves mest presserende af mellemlederne
og har hgjeste prioritet hos HR-direktarerne. Desuden optraeder citater fra interviewene
som illustration af, hvordan problemstillingerne — og deres mulige lgsning — opleves
konkret i finansielle virksomheder.

I kapitel 2 og 3 var der fokus pd potentielle og nye medarbejdere; hvad er de unges syn

pa den finansielle sektor? I kapitel 4 var blikket flyttet ind i virksomheden, og der blev

spurgt til, hvordan man kan arbejde med mangfoldighed pa det generelle plan.

I dette kapitel fokuserer vi mere konkret pa den enkelte medarbejder, og vi sperger spe-
cifike til mellemlederens rolle i arbejdet med at motivere medarbejderne og fremme ta-

lenterne pé individniveauet.

5.1. Mellemlederens rolle
Mellemlederen er serligt interessant i forhold til arbejdet med motivation og talent-
fremme, fordi han eller hun har den daglige og tette kontakt med de enkelte medar-
bejdere. Mellemlederen har fingeren pa pulsen i forhold til, hvor motiverede medarbe;j-
derne er, og han eller hun er i den bedste position til at styrke medarbejdernes
motivation, hvis der er behov for det. Mellemlederens tette kontakt med medarbe;j-
derne betyder samtidig, at han eller hun ofte er den forste til at spotte talenterne og
dermed ogsé er en negleperson i forhold til talentprogrammer og andre tiltag, der kan
fremme talenterne.

Mellemlederens rolle i arbejdet med motivation og talentfremme er imidlertid langt

fra uproblematisk. Mellemlederen kan nok vere med til at motivere medarbejderne,
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men han eller hun kan ogsé vere arsag til manglende motivation og engagement.

Hvis mellemlederen ikke gor sit arbejde godt nok, kan han eller hun komme til at virke
som en barriere snarere end en facilitator for realiseringen af medarbejdernes poten-
tiale. Dette gzlder ogsd arbejdet med talentfremme, hvor mellemlederen kan have en
interesse i at fastholde de bedste medarbejdere i sin egen afdeling og dermed kan vere
tilbgjelig til ikke at stotte sd aktivt op om den enkelte medarbejders ambitioner og om
virksomhedens samlede talentarbejde, som topledelsen kunne gnske.

Inden vi ser nermere p4, hvordan denne spending mellem pa den ene side at vare et
ngdvendigt led i arbejdet med motivation og talentfremme og pa den anden side at
vare en mulig barriere for dette arbejde kan oplases, identificerer vi nogle af de dilem-
maer, der kendetegner mellemlederens hverdag, og vi indkredser de udfordringer, som
mellemlederen stir overfor.

Karakteristik af en mellemleder

Hvad er en mellemleder? Titlen giver egentlig sig selv, men er mellemledere ledere pa
alle niveauer bortset fra topledelsen, er mellemlederen en leder, der har andre ledere
under sig, eller er mellemlederen snarere den sidste instans for det udferende led?

I konkrete situationer kan der vere grund til at bruge en af de to smallere definitioner,
men vi mener, at den brede definition ofte er mest hensigtsmaessig. Samtidig ensker vi
dog at bryde med den opfattelse, der definerer mellemlederen ud fra hans eller hendes
placering i organisationsdiagrammet. I stedet mener vi, at mellemlederens jobmeassige
funktioner er det afggrende definerende trek. En mellemleder udferer strategiske be-
slutninger, som han eller hun ikke selv har truffet; dvs. at mellemlederen er ansvarlig
for strategiske handlinger, men ikke for strategiske valg (DEA 2008: 17).

Den funktionsbestemte definition peger pé, at mellemlederen grundleggende befin-
der sig i et spendingsfelt: positivt formuleret er mellemlederen bindeleddet mellem
direktionen og den “menige” medarbejder; det er ham eller hende, der fr virksomhe-
den til at heenge sammen. Men det kan ogsa formuleres negativt, som at mellemlederen
er et rockwoollag, der forhindrer kontakten mellem top og bund snarere end at skabe
den (DEA 2008: 14-15).

De negative opfattelser af mellemlederen er ikke opstdet ud af den bl4 luft. Der er
visse risici forbundet med at indsatte ekstra led i organisationen, men det kan ogs
vere nedvendigt at gore det. Nok risikerer mellemledere at blokere for kontakten mel-
lem top og bund, men uden mellemleddet ville der i storre virksomheder slet ikke vere
nogen mulighed for kontakt. Det gelder i serlig grad de virksomheder i den finansielle
sektor, der anvender en filialstruktur. Her er ledelsen i filialen ofte den enkelte medar-
bejders eneste kontaktflade med de hgjere ledelseslag. Den typiske finansvirksomhed er
geografisk decentreret hvilket betyder, at man er steerkt athengig af mange og dygtige
mellemledere for at f virksomheden til at heenge sammen.

Mellemlederens potentiale knytter sig til den spznding, der ligger i mellemlederrol-
len, og potentialet kan frisettes, ndr mellemlederen identificerer sig med bade top og

bund og prasenterer de to gruppers holdninger og beveggrunde overfor hinanden.
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Mellemlederen skal interagere med topledelsen pd den ene side og med medarbejderne
pa den anden, og han eller hun skal mediere mellem de to sider (jf. figur 5.1).

Topledelsen

Mellemlederen

Medarbejderne

Figur 5.1.: Mellemlederen som spejl og kanal

Lederskab og felgeskab

At vere mellemleder kraever kort sagt, at man er dygtig til at udeve bdde lederskab og
folgeskab, forstdet pi den made at man bide skal kunne vise vej og lade sig fore af an-
dre, man skal bide kunne tage imod beslutninger og retningslinjer og kunne treffe be-
slutninger og udstikke kursen for andre (Balogun 2003).

Folgeskab er miske ikke lige sd kendt et begreb som lederskab, men det er mindst
lige s3 vigtigt. For det forste har lederskab ingen betydning, hvis der ikke er nogen, der
folger efter, hvorfor lederskabet faktisk er fuldsteendig afhengigt af felgeskabet. Ved at
sette fokus pd bide lederskab og folgeskab, bliver det tydeligt, at ledelse i virkeligheden
handler om relationen mellem leder og medarbejder (Goffee & Jones 2006). Mellemle-
deren er s3 vigtig, fordi han eller hun skal rumme begge sider af relationen. For det an-
det er folgeskab slet ikke sa let, som det méske lyder. Folgeskab er netop ikke folgagtig-
hed, men en kvalificeret stillingtagen til og handlen p4 baggrund af lederens
anvisninger (Kellerman 2008). Mellemlederen skal hverken folge sin egen leder blindt
eller veere kritisk per automatik, men tvertimod udfordre topledelsens beslutninger og
kreve gode begrundelser for disse, s& det efterfelgende bliver muligt for mellemlederen

at gengive og implementere disse beslutninger loyalt og overbevisende.
“Huis jeg ikke kunne fi ordentlige svar pa mine sporgsmdl, si ville jeg heller ikke kunne

svare ordentligt pd medarbejdernes sporgsmdl til mig.”
— Privatkundechef
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Udover at udgve folgeskab overfor sine ledere skal mellemlederen udeve lederskab
overfor sine egne medarbejdere pd en méde, der muligger at medarbejderne pa deres
side kan udeve godt felgeskab. Det krever for det forste, at mellemlederen tror pa de
tiltag, han eller hun skal fore ud i levet. For det andet krever det, at mellemlederen er
nerverende i forhold til medarbejderne, lytter til deres eventuelle indvendinger og be-
kymringer og kan imgdekomme disse. Og for det tredje krever det, at mellemlederen

kan skabe motivation og engagement.

“Jeg skal viderebringe ledelsens vardier, og det har jeg det godt med, for det er
ogsé mine verdier.”

— Souschef

I finanssektoren er mellemlederen ofte ham eller hende, der gir forrest rent fagligt, den
forste blandt ligemeand s4 at sige. Vores undersegelse indikerer, at denne form for ud-
velgelse af lederen og udevelse af lederskab har fungeret godt tidligere, men at den pa
grund af medarbejdernes og virksomhedernes stigende krav til mellemlederne i dag er
under pres. Det er derfor en stor udfordring for den typiske mellemleder i finanssekto-

ren at balancere sit lederskab og sit folgeskab, hvilket vi ser nermere pé i det folgende.

5.2. Mellemlederens udfordringer

Mellemlederen er afggrende for virksomhedens succes, hvilket medferer, at der bade er
et stort potentiale og en stor risiko forbundet med hans eller hendes virke. Den succes-
fulde mellemleder lgsner op for de spendinger og dilemmaer, der er forbundet med
mellemlederpositionen. Det mest fundamentale dilemma ligger i, at mellemlederen
bide skal udeve lederskab og folgeskab; det forhold har vi allerede veret inde pa, og vi
vil i det folgende indkredse tre mere specifikke dilemmaer, der udspringer af mellem-

lederens serlige position.

Faglige og ledelsesmaessige kompetencer

Et dilemma, der ofte fremhzves i litteraturen og som ogsé tages op flere gange i vores
interviews, er relationen mellem de faglige kompetencer og ledelseskompetencerne.
Mellemlederen velges ofte pa sine faglige kvalifikationer, men skal i stadigt stigende
grad varetage personaleledelse (Larsen 2001). I finanssektoren er den faglige udvalgelse
nasten enerddende — i hvert fald nir det gelder det forste lederjobs og dermed de mel-
lemledere, der er tettest pd frontlinjen. Det vil derfor typisk vere nodvendigt for mel-
lemlederen — is@r hvis denne har et udstrakt personaleansvar — at tilegne sig nye fer-
digheder for at kunne udfylde sin ledelsesrolle lige sd godt, som han eller hun varetager
sine faglige opgaver (Skdrup 2005: 74). I den finansielle sektor er der dog ogsé typisk
behov for at fastholde de faglige kompetencer, og det skaber dilemmaet: er det muligt
at udvikle sig som leder og at bevare sine faglige kompetencer p en og samme tid?
Eller sat pé spidsen: kan man egentlig vere bade en dygtig leder og en dygtig fag-

person?
“Huis jeg ikke holder fast i nogle af de store kunder, risikerer jeg at miste grebet —

0g mine medarbejderes respeks.”

— Erbvervskundechef
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Balancegangen mellem ledelse og faglighed er en sver kunst, som dels afhaenger af det
specifikke job, dels af den enkelte leder. Hvor meget faglighed skal der veere? Og hvor
meget ledelse? Og hvad er det for en type af ledelse, det drejer sig om? Mellemlederens
opgave vanskeligggres af, at der ofte ikke gives entydige svar pd disse sporgsmal, hvil-
ket bade kan skyldes, at jobbeskrivelsen ikke er klar nok, og at mellemlederens rolle er
s4 kompleks, at der ikke kan svares en gang for alle. Mellemlederen befinder sig i
“...krydsfeltet mellem situationer, hvor der er forventninger til og forstelser af lederen
som en traditionel, autoriter faglig ekspert pd den ene side, mens der p4 den anden side
er situationer, hvor der er forventninger til og ensker om en ledelse, der arbejder dialo-
gisk og involverende, som uddelegerer, lytter, coacher og engagerer” (DEA 2008: 41).

“Vi er s specialiserede, at det er en selvfolge, at hver medarbejder er den klogeste pa sit
eget felt. Det skal de vare, og det skal jeg ogsd.”
— Mellemleder i stabsfunktion

I meget specialiserede teams, der arbejder med selvstendige opgaver ud fra heje faglige
kvalifikationer, kan lederen ofte indga som en specialist blandt specialister, altsd pri-
mert bedrive fagledelse. Her trekker lederen primert pi faglige kompetencer — gene-
relle (fx evnen til at samarbejde og kommunikere) sdvel som specifikke (evnen til at
analysere aktiemarkedet, forstdelsen for EU-reglerne for lingivning, kendskabert til
ejerskifteloven, etc.). I mindre specialiserede afdelinger med medarbejdere, hvis kom-
petencer — og kompetenceniveau — er mere differentierede, er der ofte ikke helt den
samme grad af felles forstielse for opgaven og engagement i at lase den. Her er mere
brug for egentlig personaleledelse, hvor mellemlederen udstikker retningslinjerne og
motiverer medarbejderne til at folge dem. Opgaver som at skabe motivation og trivsel,
at planlagge arbejdsprocessen, at sikre medarbejderudvikling og at uddelegere ansvar
er dem, mellemlederne selv tillegger storst betydning (DEA 2008: 40) — méske fordi
det er dem, der opleves som den storste udfordring.

Ledelse mellem drift og strategi

Den naste udfordring ligger delvist i forlengelse af den forste, og udger nok den oftest
horte klage fra mellemledere hvor som helst og ndr som helst: “Vi drukner i drift.
Mellemlederens rolle definerede vi jo som en, der udferer strategiske beslutninger;
mellemledelse har altsd en strategisk dimension, men mellemlederen er ogsé den, der
skal £ dagligdagen til at henge sammen, og de driftsmeassige opgaver kan hurtigt fa
overtaget (Lieberknecht 2008). Mellemledere i den finansielle sektor har typisk en
jobbeskrivelse, der rummer bide faglige driftsopgaver, noget personaleansvar og en
strategisk dimension, og da driftsopgaverne ofte vil vare de mest akutte, er det en
serlig udfordring at sikre, at driften ikke tager overhdnd.

“Til daglig er der simpelthen ikke tid til at tenke langsigtet.”
— Souschef

Mellemlederen skal bade realisere strategier og drive forretning, og det gzlder for den
enkelte mellemleder om at finde en made at forene de to dimensioner, hvilket indebz-
rer uddelegering. Mellemlederen m4 i vidt omfang opna de forretningsmessige mél

gennem medarbejdernes selvstendige realisering af den strategiske linje, som mellem-
lederen er medudvikler og formidler af (DEA 2008: 35).
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“I dag maler jeg min egen succes gennem medarbejdernes prastationer.”
— Mellemleder i stabsfunktion

Uddelegering er imidlertid ikke altid mulig, og for nogle mellemledere kan der ogsd
vere en tryghed og en faglig tilfredsstillelse i driftsopgaverne. De fleste er dog frustre-
rede over ikke at have nok tid til det strategiske arbejde. De vil gerne slippe driftsopga-
verne, men deres jobbeskrivelse giver ikke mulighed for det. Her kobles spendingen
mellem drift og strategi sammen med et andet af mellemlederens dilemmaer: Hans
eller hendes befgjelser er altid begrensede og ofte uklare; hvordan skal mellemlederen
implementere topledelsens strategiske beslutninger, og hvor meget ma og kan han eller
hun pévirke strategierne? Det er spergsmal, der optager mange mellemledere, ikke
mindst i den finansielle sektor, og som det kan vare vanskeligt at f3 et entydigt svar pa.
I meget hierarkiske organisationer er mellemlederens plads méske formelt defineret,
men i praksis er der ofte noget mere flydende granser for den enkeltes befgjelser, og

i flade/decentraliserede organisationer er bide de formelle stillingsbetegnelser og de re-
elle praksisser typisk mere vage (McCann, Hassard & Morris 2004).

De uklare befgjelser kan pd den ene side give mellemlederen et stort handlingspo-
tentiale, men de kan pd den anden side begrense hans eller hendes reelle handlerum.
Hyvis man ofte er i tvivl om, hvor meget ansvar for og indflydelse pa strategien man
overhovedet har, kan der vare en tendens til at holde sig til de sikre driftsopgaver.

Det er altsd afggrende, at mellemlederen ved precist hvilke driftsopgaver og hvilke
strategiske opgaver og befgjelser han eller hun har, og det er vigtigt, at der bide pa det
organisatoriske og det individuelle plan er faktorer, der beskytter mellemlederen mod
at gd for meget i drift. Det vil blandt andet sige, at virksomheden skal belenne mellem-
lederen for medarbejdernes prastationer, og at der skal vere klare procedurer for udde-
legering af arbejdsopgaver — bade fra topledelsen til mellemlederen og fra mellemlede-
ren til medarbejderne.

Mellemlederen og Generation Y

De er béde blevet kaldt ‘hypersociale’ og ’egotrippere.” Med deres komplekse og nogle
gange modstridende karaktertreek udger Generation Y (jf. kapitel 2.2) s4 at sige kulmi-
nationen p4 en rekke af de tendenser, der i de senere 4r har preget udviklingen inden
for medarbejdernes forventninger til deres arbejdsplads og deres ledere.

“Jeg bliver nogle gange overrasket over, hvor ubeslutsomme de [generation Y] er.
De er bange for at valge, for sé er alle muligheder ikke lengere Gbne.”
— Mellemleder i stabsfunktion

Hvad enten man ser medarbejdernes @ndrede profil som et krav eller et tilbud, si ud-
fordrer profilen mellemlederen i forhold til, at han eller hun m4 behandle hver enkelt
medarbejder som et unikt individ — ikke bare for at skabe mulighed for, at hver medar-
bejder kan prastere sit ypperste, men for at sikre at medarbejderen overhovedet bliver
pd jobbet. I dag forventer medarbejderne ledelse i form af en nervarende og engageret
dialog om den enkelte medarbejders opgaver og deres lgsning, og det er mellemlede-
rens ansvar at tilbyde dette nzrver og engagement pa den enkelte medarbejders pre-
misser (Skdrup 2005: 72). I den finansielle sektor, som stir overfor for alvor at skulle
stifte bekendtskab med Generation Y, bliver mellemlederens hdndtering af de nye med-
arbejdere afggrende for, hvordan medet kommer til at spende af. Mellemlederen bliver
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endnu mere afgorende for virksomhedens succes, men ogsé sat i en endnu mere udfor-
drende situation.

“Huis jeg en dag ikke nér at tale med alle medarbejderne, si har det ikke varet en god dag.”
— Filialdirektor

Vi mener, at mellemlederens udfordringer i forhold til nutidens — og fremtidens —
medarbejdere iser drejer sig om motivation, talentfremme og personlig ledelse. I det
felgende vil vi preesentere disse tre dimensioner: Hvad drejer de sig om, hvad er udfor-

dringen og hvordan kan opgaven lgses?

5.3. Motivation

Det store fokus pd motivation i management- og organisationslitteraturen skyldes ind-
sigten i, at medarbejdernes enske om et meningsfuldt arbejde, der udvikler og inspire-
rer dem og hvor der er gode ledere og kollegaer, ikke bare gor medarbejderne mere til-
fredse, men ogsd motiverer dem til at udfore arbejdet bedre (Forster 2005:161-152).
Det er en udfordring at gere arbejdet til andet og mere end en udveksling af “tid for
lon” (Personalestyrelsen 2006: 8), men der ligger ogsd et stort potentiale i, at de fleste
medarbejdere i dag ikke er tilfredse med bare at udfere deres arbejde og s g hjem.

Et inspirerende og engagerende arbejde giver inspirerede og engagerede medarbejdere,
men hvordan setter man den positive cirkel i gang? Vi opstiller et muligt svar i afsnit-
tet om Personlig ledelse (afsnit 5.5), men forst vil vi trede et skridr tilbage og under-

soge, hvad motivation overhovedet er for en storrelse.

Hvad er motivation?

Motivation er som udgangspunkt ikke en fagterm, men et begreb de fleste bruger i de-
res hverdag: ‘Det var en motiverende samtale’ eller ‘hans motivation er ensket om at
vinde guld’ siger vi for eksempel, men hvad mener vi egentlig med det? Ifolge Nudansk
ordbog er motivation en “indre tilskyndelse, [eller et] igangsettende motiv.” Motiva-
tion kan altsd opfattes som noget, der ligger hos det enkelte individ og fungerer som
drsag eller startskud til holdninger og handlinger. Nar motivation defineres siledes,
kan man diskutere, hvor meget man egentlig kan arbejde med motivation; hvor meget
kan en indre kraft pavirkes ude fra? Her kan det veere nyttigt at skelne mellem motiva-
tion som mél og middel og sige, at skabelsen af motivation, det at motivere, er mélet
for den ydre indsats, mens motivation pa det indre plan er midlet eller katalysatoren til
handling (jf. figur 5.2). De to eksempler pd den dagligdags brug af ordet illustrerer
denne pointe: I det forste eksempel skabte samtalen motivation, altsd var motivationen
dens mél, og i det andet eksempel er motivationen en drivkraft, der fokuserer og mu-
liggor handling, motivationen bliver et middel til at vinde guld.

“Hvem er det egentlig, der motiverer? Vi kan skabe rammerne for motivation, men selve

motivationen ligger hos den enkelte medarbejder.”

— HR-dircktor
Det skal nazvnes, at skellet mellem motivation som mal og middel er analytisk snarere

end det afspejler vores reelle oplevelse; i praksis flyder mal og middel ofte sammen,
men skellet kan hjelpe os til at forstd, hvordan virksomheden og mellemlederen
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kan skabe motivation, og hvordan medarbejderne selv kan arbejde med motivation.

At medarbejderne bliver motiverede er altsd pd det organisatoriske plan et mal i sig selv,
mens motivationen virker som middel i forhold til medarbejdernes egne handlinger.

Vi skal ferst se neermere pi medarbejdermotivation som organisatorisk milsetning og
dernest betragte fenomenet som individuel drivkraft.

= Mobivation som * Mlotivation som
(| nmddel

= hobvalions- = hlotivabion
Bktorer skaber
polundhold selvatoemwdighed,
karmiere, loa, ttestiver,
ehe tlfredshed, e

I"|H|ur 5.2 Motrvation som mal o 0m msddel

Figur 5.2.: Motivation som mdl og middel

Hvad motiverer medarbejderne? Motivation som mal

Malet med den ledelsesmessige indsats er at skabe motivation hos medarbejderne, og
der skal andre midler til at nd disse mél. Derfor m& man sperge hvilke forhold eller
faktorer, der kan skabe og styrke motivationen hos medarbejderne. Dette spergsmal
har sandsynligvis interesseret ledere til alle tider, og det stod ogsé centralt indenfor
forskningen i ledelse og organisation, da dette forskningsfelt for alvor blev udviklet fra
1900-tallet og frem. Tidlige og indflydelsesrige teorier som Maslows behovspyramide,
og Herzbergs motivation-hygiejneteori (se fx Just et al. 2007) bygger pé en indholds-
orienteret forstelse af, hvordan motivation opnés; er de rette betingelser og faktorer til
stede opfyldes mélsztningen om at skabe motivation, og medarbejderne bliver tilfredse
(Forster 2005: 164). En videreudvikling og konkretisering af den slags teorier forer til
lister af motivationsfaktorer, gennem hvilke man kan skabe motivation. Fx foreslar
Personalestyrelsen ni sédanne motivationsfaktorer: Jobindhold, kompetenceudvikling
og karriere, omdemme, arbejdsmilje og samarbejde, ledelse, mangfoldighed, serlige
ansattelsesvilkdr, lon og fleksibilitet (Personalestyrelsen 2006: 17-18).

“Hele tiden at kunne udvikle mig og lere nyt; det er det der driver mig, og det der fir mig
til at blive i denne her virksomhed og branche.”
— Mellemleder i stabsfunktion

“Det er afgorende for mig, at jeg kan identificere mig med virksomhedens vardier.
Huis det ikke var nogle jeg delte, tror jeg ikke, at jeg kunne arbejde her.”
— Souschef

Resultaterne fra Personalestyrelsens motivationsundersogelse fra 2006 viser, at for de
statsansatte er jobindhold den suverent vigtigste fakror efterfulgt af kompetenceudvik-
ling og karriere og virksomhedens omdemme, mens sarlige anszttelsesvilkir, lon og
fleksibilitet er de mindst vigtige (jf. figur 5.3). Vores undersogelse af de unge p& ung-
domsuddannelserne og de finansielle uddannelser (jf. kapitel 3) bekrefter, at jobind-
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hold, kompetenceudvikling og karriere ogsa i fremtiden vil vere centrale motivations-
faktorer. Til gengeld indikerer undersegelsen, at de unge er mindre optagede af
omdgmme og mere optagede af lon end respondenterne i Personalestyrelsens underse-
gelse. Disse forskelle kan skyldes, at respondenterne i Personalestyrelsens undersegelse
er statsansatte, hvorimod de unge i vores undersegelse endnu ikke har valgt arbejds-

plads, og i evrigt primeart orienterer sig mod det private arbejdsmarked.

0E
0.7 8 Jobindhold
0.6 B Kompetencendvikling og karriere
0% B Arbejdamilyo og samarbejde
04 B Ledelse
03 u ) [angfoldighed
0.2 Swxerlige ansmettelsesforhold
ol Loa
0 Fleksibilitet

Figur 5.3.: Motivationsfaktorenes betydning for motivatoren
(Personalestyrelsen 2006:34)

I den finansielle sektor kan der vere en tendens til at fokusere pa len som motivations-
faktor — maske fordi dette er en meget konkret faktor, der bade kan justeres og miles
meget pracist. Samtidig fylder kompetenceudvikling meget i den finansielle sektor,
idet der i gennemsnit bliver brugt flere ressourcer pé efteruddannelse her end i andre
brancher (jf. afsnit 4.3.). Karriereforlgb har ogsa stor bevigenhed, bide fordi sektoren
traditionelt har varet hierarkisk organiseret, og fordi nye organisationsstrukturer og
@ndrede kompetencebehov dbner op for alternative karriereveje (jf. kapitel 6). Og efter-
handen som den teknologiske udvikling fjerner flere og flere af de rutinepragede ar-
bejdsopgaver, kommer der mere fokus pa jobindholdet som en positiv og motiverende
faktor.

“Man kan se pd vores bonusordninger, hvad ledelsen prioriterer i ojeblikker.”
— Privatkundechef

Der arbejdes altsa allerede med flere motivationsfaktorer, men den finansielle sektor
har mulighed for at styrke indsatsen ved at g& endnu mere bredt og differentieret til
verks. Selvom det med stor sikkerhed kan konkluderes, at jobindhold, kompetenceud-
vikling og karriere er de vigtigste motivationsfaktorer nu og i fremtiden, s er det en
central pointe, at det ikke er nok kun at satse pa disse to eller miske tre-fire motivati-
onsfaktorer. Tvertimod mé virksomheden bringe alle motivationsfaktorerne i spil, idet
selv de mindst vasentlige kan bidrage positivt til den samlede motivation. Den positive
effeke af at arbejde med alle faktorer skyldes ikke bare, at alle plusser er verd at have
med, den kommer ogsd af, at medarbejderne motiveres forskelligt, og at motivationen
kan skifte i forhold til medarbejdernes livsforlgb: Tidligt i karrieren er udvikling m3-
ske hovedmotivationen, si kan der komme en periode med sterre fokus pa work-life
balance og senere kan gnsket om spendende jobindhold tager over. Selv de faktorer,
der prioriteres lavest af medarbejdergruppen som helhed, har hgjest prioritet for nogle

— 1 hvert fald 1 visse livsfaser.
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“Tidligere fyldte arbejdet rigtig, rigtig meget, og jeg tog en masse kurser, men jeg prioriterer
min _familie i gjeblikket. Si er det vigtigt, at jeg ikke behover at tanke pd jobbet, nir jeg
tkke er der.”

— Mellemleder i stabsfunktion

Der kan komme et stort direkte udbytte af at arbejde med faktorer som fagligt indhold
og muligheden for personlig udvikling og karriere. Disse faktorer er ikke kun de vig-
tigste for medarbejderne, men bidrager ogsa direkte — og malbart — til realiseringen af
virksomhedens forretningsplan. Alligevel er det afggrende at arbejde med alle motivati-
onsfaktorerne. De sociale faktorer som opbygningen af en sterk virksomhedskultur og
klare vardier, skabelsen af sociale netverk og et godt arbejdsmiljo kan maske ikke af-
leses direkte p bundlinjen, men de er ofte en forudsztning for, at de faktorer, der har
direkte positiv effekt pd bdde medarbejdertilfredshed og verdiskabelse, kan bringes

i spil. Og pa samme méde kan individuelle faktorer som arbejdsvilkér, lon og fleksibili-
tet std i vejen for de gvrige, hvis de ikke er opfyldt.

Hvordan foregér motivationsprocessen? Motivation som middel
Virksomheden kan altsd arbejde med motivationsfaktorerne for pd den made at oge med-
arbejdernes motivation, men hvad er det medarbejderne bliver motiverede til? Nér vi flyt-
ter fokus fra de ydre motivationsfaktorer til den indre motivation, er det nyttigt at
skelne mellem malsetning og malrealisering (Kroth 2007: 121). Den enkelte medarbe;j-
der md inddrages i fastsettelsen af bdde mélene og processen, for ellers vil motivationen
ikke komme til at virke som en drivkraft i malopfyldelsen. Det vil sige, at de motivati-
onsfaktorer, vi diskuterede i forrige afsnit, nok kan skabe en generel motivation og til-
fredshed, men at motivationens specifikke retning skal identificeres i samarbejde med
medarbejderen. Nar man arbejder med motivation som middel kommer der altsd samti-
dig fokus pd motivationsprocessen snarere end pa indholdet (Forster 2005: 173).
Arbejdet med at sztte mal og realisere dem (jf. figur 5.4) er en indre motivationsproces.
I sidste ende ligger denne proces hos medarbejderen, men man kan som mellemleder og
virksomhed gore en del for at iveerksette og understotte den. For det forste kan man sikre, at
de generelle motivationsfaktorer er pd plads, og for det andet kan man arbejde mere specifikt
med den enkeltes motivationsproces. Det mere specifikke arbejde handler om at skabe for-
udsztningerne for at medarbejderne kan tage initiativ til og ansvar for arbejdet, og der er fire
sidanne forudsetninger: mening, valgfrihed, kompetence og fremskridt (Thomas 2000).

Commitment til Valg af aktiviteter Overvig
et meningsfyldt > til at opnd fremskridt
formal formilet

T

Overvig
———————————— kompetence

Figur 5.4.: Hvordan foregdr motivationsprocessen? Motivation som middel.
Kilde: Thomas (2000): 18.
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At skabe mening for medarbejderne kan kobles til den forste del af motivationsproces-
sen, altsd identifikationen af et mal. Opleves arbejdet som meningsfuldt er det muligt
at forpligte sig pa det, og oplever medarbejderne, at der er sammenhang mellem deres
egen og virksomhedens/mellemlederens meningsdannelse, opstr ogsd en samherighed
mellem medarbejdere og virksomhed. Det handler primert om kommunikation; at le-
deren udtrykker sig klart, nerverende og konsistent (Lund 2008). Den felles me-
ningsdannelse udger platformen for det videre arbejde og giver det retning.

Valgfrihed knytter sig til valget af de konkrete handlinger, der skal fore til malet.
Her handler det for mellemlederen om at uddelegere ansvaret for/autoriteten til at
treffe beslutninger inden for de rammer, der er blevet etableret i og med meningsdan-
nelsen. Og det handler om at have tillid til at medarbejderne faktisk er i stand til at
treffe de rette valg — og ikke at straffe dem, hvis de laver fejl (Thomas 2000: 66).

Kompetence og fremskridt handler om at vurdere og give feedback pé processen.
Havde/opniede medarbejderne de rette kompetencer? Blev mélet ndet og forte realise-
ringen af mélet il det enskede resultat i et storre perspektiv? For mellemlederen hand-
ler det ikke kun om at kontrollere, at dette faktisk sker, men ogsi om at medarbejderne
oplever, at de er kompetente og gor fremskridt. Det er denne fornemmelse, der vil mo-
tivere dem i det videre arbejde (www.lederne.dk — motivationsprocessen).

Med udgangspunkt i procesmodellen er det muligt for mellemlederen at gé teettere
pa medarbejderens indre motivation og at vere med til at give motivationen retning,
altsd sikre at motivationen bliver middel til realiseringen af et mal, der er felles for

medarbejder og virksomhed.

5.4, Talentfremme

Medarbejderne eftersperger i stigende grad personlig og faglig udvikling og vekst pa
jobbet, hvilket ligesom gnsket om en motiverende arbejdsplads bide er en udfordring
og en mulighed for virksomheden i almindelighed og mellemlederen i serdeleshed.
Det er krevende at efterkomme medarbejdernes gnsker, men det kan ogsa betyde at
virksomheden fir mere kompetente og engagerede medarbejdere — og dermed oget
mulighed for vekst. I arbejdet med at frisette det potentiale, der ligger i medarbejder-
nes onske om udvikling, er talentfremme et centralt verktgj. Godt nok kan specifikke
talentprogrammer og lignende nzppe favne alle medarbejderne, og der mé séledes ogsa
andre udviklingsaktiviteter til, men talentfremme kan alligevel udgere kernen i arbej-
det med at udvikle alles talenter og kompetencer. Spergsmélet om, hvor bredt arbejdet
med talentfremme favner, og hvad det skal suppleres med, vil vi tage op til sidst i dette
afsnit, men forst vil vi indkredse fenomenet talent, og vi vil undersege, hvordan man
kan arbejde mélrettet med at spotte og dyrke talenter.

Hvad er talent?

Fra sportens verden ved vi, at et talent er en person, der har potentialet til at blive en
stjerne, men endnu ikke er det. Talentet er altsd ikke fuldt udviklet, men han eller hun
skal have vist noget af sit potentiale for at blive spottet som et talent. I og med at et
talent defineres ud fra de kvaliteter, som talentet har potentiale til at realisere rejser der
sig en rekke spergsmél: Er/har alle et talent? Hvis ikke alle er talenter, hvor stort et
potentiale skal man si have for at vere et talent? Og hvor meget af potentialet skal man
allerede have vist?

De unge i Generation Y har gennem hele deres opvakst fiet at vide, at de har alle
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muligheder og kan blive lige, hvad de onsker sig. Det betyder blandt andet, at det fal-
der dem naturligt at se sig selv som multitalenter, der kan blive gode til hvad som helst,
hvis de blot beslutter sig for det (Mandag Morgen 2001). Det er sandsynligvis ogs s3-
dan, at alle har en eller anden form for talent, men det er ikke det samme som at sige,
at alle er et talent inden for alt. Og det er ikke det samme som, at alle talenter er lige
relevante inden for en given virksomhedskontekst. Derfor er det afggrende at definere,
hvad det er for talenter, man gnsker at satse p, altsd hvad der er talent i den specifikke
virksomhed. Det er desuden vigtigt at fastsla, hvordan og hvornir talentet kommer til
udtryk, altsd hvor meget af potentialet man allerede skal have udfoldet for at blive reg-
net for et talent.

I finanssektoren er det nerliggende at definere talentet som ham eller hende, der
skaffer flest kunder og tjener flest penge til virksomheden — altsd den bedste ridgiver
og szlger. Denne definition svarer godt til den typiske finansielle faglighed, og den
matcher den performancekultur, der hersker i mange finansielle virksomheder. Des-
uden er det let at identificere talenterne ud fra denne definition; det vil — afhengigt af
hvor hejt man setter barren — dreje sig om de bedste 5-10 pct. af en elevirgang. Imid-
lertid er der tre begrensninger ved denne méde at tenke talent pa: For det forste fanger
den kun de faglige talenter; den tager ikke hgjde for, at ledelsestalenter er mindst lige
s vigtige for virksomheden, og den har slet ikke blik for, at der kan vere andre typer
talenter end de faglige og de ledelsesmessige — er sociale kompetencer og evnen til at
netverke for eksempel evner, der kunne udlgse talentbetegnelsen?

“Huvis vi kun satser pd dem, der performer bedst, fir vi mdske ikke de storste talenter
med. Det er en udfordring at finde dem, hvis talent ikke er til at maile.”
— HR-direktor

Nir man forudsetter, at talent kan méles direkte pa prestationen, er det altsd kun én
type af talent, man identificerer. Derfor kan der vere god grund til at udvide mélet for
talent; det behover ikke kun at veere skonomisk performance, men kan ogsd vere men-
neskekundskab og sociale egenskaber. Her stgder vi imidlertid pa definitionens andet
problem; selv hvis mélet for talent udvides, forudsatter definitionen, at talentet allerede
er s4 udfoldet, at det kan méles, men sporgsmélet er, om dem, der prasterer bedst tid-
ligst, nedvendigyvis er de storste talenter. Nogle medarbejdere ville maske udvikle sig
gevaldigt, hvis de fik tid og opmearksomhed, men det kan man ikke se pa forhind, si
hvordan skal man spotte dem? Her drejer det sig om at give alle medarbejdere s gode
vaekstbetingelser som muligt og hele tiden at holde deren ind til et egentligt talentpro-
gram dben. Med denne anbefaling har vi allerede berert definitionens tredje begrens-
ning: Den forudsatter, at et talent er en person, der er i starten af sin karriere, hvilket
betyder at man ikke kan vere et talent, hvis man har passeret en vis alder eller har ve-
ret i virksomheden i mere end et vist tidsrum. Det er en snzver synsvinkel, der kan
medfore, at nogle af de storste talenter aldrig bliver udfoldet.

Der er altsi behov for at udvide definitionen af, hvad talent er, hvem der kan have/
vere det, og hvordan det kan identificeres, men nér det er sagt, s mister kategorien sin
betydning, hvis alle automatisk klassificeres som et talent. Talenter er de mest lovende,
og det skal de have vist, for de kan blive genstand for en serlig satsning, men samtidig
skal alle have chancen for at vise, at de er talenter, og det kraever, at der satses p4 alle.

I det folgende skal vi forst se nermere p& udvalgelsen af og arbejdet med de sarligt
lysende talenter, og dernast skal vi se p4, hvordan man sikrer, at alle f&r muligheden
for at udvikle sig og dermed for at opdage og vise, at de har talent.
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Hvordan finder og fremmer man talenter?

Det mélrettede og strategiske arbejde med talenter — talent management — har to sider:
den ene retter sig mod den relativt lille gruppe, der optages pé egentlige talentprogram-
mer, den anden handler om alle virksomhedens medarbejdere. Vi ser pd den specifikke
indsats forst, fordi den netop er mere specifik og hindgribelig; pd baggrund af en gen-
nemgang af det konkrete arbejde med talenter bliver det lettere at indkredse det bre-
dere arbejde med at sikre, at hver enkelt fir mulighed for at udvikle sig og realisere sit
potentiale.

“Vi arbejder med lederforlob og med faglige talentprogrammer. Dermed sikrer vi
rekrutteringen til de to vigtigste karrierespor.”

— HR-direktor

Det er ikke alle virksomheder, der har egentlige talentprogrammer, men de fleste har
nogle medarbejdere, som fir en serlig opmerksomhed og som spis en stor karriere.
Hvad enten man onsker at forankre arbejdet med disse serlige talenter i et program,
eller man dyrker dem i hverdagen, si er det en god ide at have nogle faste procedurer
for, hvordan disse talenter spottes og fremmes. Her er det forste skridt at afklare,
hvilke talenter man vil arbejde med (Personalestyrelsen 2005). De mest gengse kate-
gorier er ledertalenter og faglige talenter, men man kan ogsd underinddele i sociale ta-
lenter, altsé folk der er gode til at netvarke og skabe relationer, innovative talenter, folk
med sans for at tenke nyt og kreativt, projekttalenter, folk der kan organisere og gen-
nemfere komplekse processer, og administrative talenter, hvilket vil sige folk, der kan
arbejde systematisk og opstille klare rammer. Der er sikkert endnu flere mulige katego-
rier, og det er pi mange mader nyttigt at arbejde med de mere specifikke betegnelser,
men hvis man vil arbejde med egentlige talentprogrammer, er det ofte hensigtsmeassigt
at starte med de bredere kategorier, ledelse og faglighed. P4 den baggrund kan virk-
somheden definere, hvilke mere specifikke talenter, det ogsé er vigtigt at satse pi.

Nér man udvelger talenter pd baggrund af deres faglighed og/eller deres ledelsesev-
ner, opstar den komplikation, at hvor det faglige talent allerede arbejder med faglighe-
den og derfor kan méles pd denne, er det svaerere at spotte ledelsestalentet hos en, der
ikke er leder. Det er forklaringen p8, at mange bliver ledere pé deres faglighed. Det er
ikke direkte forkert at bruge fagligheden som udvalgelseskriterium til et ledertrenings-
forlgb, men det er ikke altid det mest hensigtsmessige kriterium, og det ber under in-
gen omstendigheder st alene. For at afdekke og afpreve nogle af de egenskaber og
potentialer, som ikke bliver aktiveret, s lenge man faktisk ikke har ledelsesopgaver,
kan det vare en fordel at indsatte et lederafklaringsforleb inden det egentlige leder-
program.

Lederafklaring kan foreg pé flere forskellige mader, men overordnet kan man
skelne mellem virksomhedens og medarbejdernes afklaring. Inden virksomheden
iverksetter lederudviklingstiltag er det vigtigt at besvare tre overordnede sporgsmal:
Hvem vil vi satse pa? Hvordan skal de udvalges? Og hvordan skal lederudviklingen
kommunikeres til resten af organisationen? For medarbejderne er det afggrende at
fa afklaret, hvorfor man vil vere leder, om man er villig til at yde den nedvendige ind-
sats, og hvori denne indsats egentlig bestdr (Storstrems ErhvervsCenter 2006: 15-19).
Besvarelsen af disse spergsmal udger s at sige forudsztningen for, at lederudviklingen
kan gi i gang, og de sikrer at bide virksomhedens og medarbejderens satsning er hel-
hjertet. P4 den baggrund bliver det vigtigste spargsmal, om den potentielle leder fak-
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tisk har lederpotentiale. Det finder man som navnt forst rigtigt ud af, ndr man fakeisk
leder, og ledelseskompetencer kan heldigvis ogsd oparbejdes. Imidlertid kan man ind-
legge udviklingsaktiviteter som en del af afklaringen; med redskaber som simulering
eller diskussion af forskellige ledelsessituationer, coachingsamtaler og personligheds-
tests er det muligt at i indikationer pd medarbejderens kompetencer inden for perso-
naleledelse, strategisk ledelse og forandringsledelse — de tre ledelsesformer, der i dag
udger mellemlederens vigtigste indsatsomrider (DEA 2008: 17).

Et afklarings- og/eller indledende udviklingsforlgb er dels mindre omkostnings-
fuldt, dels er det lettere for medarbejderen at fortsztte sin udvikling i et job, der ikke
har ledelsesansvar, nar vedkommende ikke har siddet i en egentlig lederstilling — i (alt
for) mange virksomheder opfattes det som et nederlag at opgive en ledelseskarriere,

hvis man ferst er begyndt pé den.

“Der er flere, der deltager i lederafklaringen, end vi faktisk skal bruge. Si deltagerne ved,
at det ikke er alle, der bliver ledere, og det er helt accepterer. Alligevel er der brug for et
attraktivt alternativ til dem, der ikke fir lederstillinger.”

— HR-direktor

Hvad angdr det faglige talent, si handler arbejdet med at udvikle dette mere om at ud-
bygge kompetencer, som talentet allerede (delvist) har tilegnet sig, end det gor om at
udfolde et (mere eller mindre) latent potentiale. Alligevel kan det vere meget vanske-
ligt at acceptere, hvis det viser sig, at man alligevel ikke har evnerne til at forfelge en
faglig karriere. Derfor ma der tenkes i alternativer for bide ledelses- og fagtalenter, der
af den ene eller anden grund ikke ender som stjerner. Hvilke stillinger er de kvalifice-
rede til? Og hvilke vil de opleve som meningsfulde og udviklende? For personer, der
forst har veret involveret i et karrierefremmende forleb, er det dybt demotiverende
ikke leengere at vere ‘pd vej’, sd det er vigtigt at skabe en positiv dynamik om en ny
mélsetning for denne gruppe medarbejdere.

Mellemlederen spiller en central rolle i arbejdet med at finde og fremme talenterne;
det er ham eller hende, der har den daglige kontakt med medarbejderne og dermed ser
talentet forst — iseer ndr det drejer sig om de talenttyper, der ikke kan méles direkte
(Holmgren 2007). Her stir mellemlederen imidlertid i endnu et dilemma, for talen-
terne er jo de bedste og/eller mest lovende medarbejdere, og det vil vere @rgerligt for
mellemlederen at miste dem. Problematikken omkring mellemlederens rolle som béde
trener og talentspejder, for nu at blive i sportsmetaforikken, har endnu en facet, for
hvad nu hvis det talent, man peger p4, ikke bliver til noget stort eller maske endda fal-
der helt igennem? Det vil reflektere negativt tilbage p& mellemlederen og skabe tvivl
om hans eller hendes demmekraft. Disse to forhold betyder, at der er brug for at be-
lenne mellemlederen for at spotte talenterne uanset, hvordan de udvikler sig. Der skal
vare konkret incitament til at risikere tabet af gode medarbejdere, og pa det mere gene-
relle plan skal der vere en kultur som tilskynder til at udpege talenterne.

“Vi har lavet en ordning, hvor mellemlederen fir en bonus for at pege pa et talent, der
optages i talentprogrammet. Det har oget talentmassen betydeligt.”
— HR-direktor

Det skal bdde vere trygt og rentabelt at identificere et talent, at investere i hans eller

hendes optrening og eventuelt at tage imod ham eller hende igen, hvis talentarbejdet
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ikke forer til en ny stilling. Hvis disse betingelser ikke er opfyldt, risikerer man at mel-
lemlederne ignorerer talenternes enske om at udvikle sig snarere end at tilskynde dem,
og hvis det sker, finder talenterne — iser hvis de tilhgrer Generation Y — sig hurtigt en
anden arbejdsgiver, der forstir at verdsztte dem og understotte deres vakst (Tucker,
Kao & Verma 2005).

Individuelle udviklingsplaner

Det snzvre syn pé talentprogrammer, som blev presenteret ovenfor, udfordres oftere
og oftere. For eksempel retter Steen Hildebrandt et skarpt angreb mod den tankegang,
der ligger bag de traditionelle talentprogrammer: “Man skal ikke have talentprogram-
mer for nogle fi. Man skal have talentprogrammer for alle. Man skal ikke have menne-
sker ansat, der ikke er og ser sig selv som talenter. Det er ganske vist forskellige talenter,
og derfor er der selvfelgelig brug for forskellige talentprogrammer” (Hildebrandt 2005:
2). Man behgver ikke at veere helt enig i Hildebrandts konklusion for at acceptere pre-
missen: Det vil sige, at talentprogrammer méske ikke er for alle, men det er kompeten-
ceudvikling.

Ikke bare er udvikling og karriere en vigtig motivationsfaktor for den enkelte, det er
ogsd afgerende for virksomheden, at medarbejderne lgbende opgraderer og udbygger
deres ferdigheder. Dette gelder i serlig grad i den finansielle sektor, hvor den stadige
strom af nye produkter (fx linetyper), procedurer (fx den mere og mere udstrakte brug
af IT) og regelendringer (fx nye EU-direktiver) medforer, at medarbejderne hele tiden
md opdatere deres viden og udvide deres kompetencer. I denne sammenhzng er det af-
gorende at skabe betingelserne for, at alle medarbejdere er i personlig og faglig vakst —
bide for at @ge deres motivation og arbejdsglede og for at sikre, at deres kompetencer

matcher virksomhedens behov.

“Det er ikke alle, der er talenter, men alle skal have mulighed for at udvikle sig.”
— HR-direktor

Her kommer den brede version af talent management i spil. Center for Ledelse beskri-
ver den strategiske indsats siledes:
Det starter med et overblik over, hvilke ressourcer — ledere og specialister — din
virksomhed allerede har. Indsatsen skal fokuseres pd at udvikle potentialerne.
Talent Management gir ud pé at finde frem til, hvad den enkeltes styrker er, samt
hvordan de kan komme mest effektivt i spil.
Det drejer sig ikke alene om at finde de dygtigste, men om at stille skarpt pa og
mélrette alles bidrag. At optimere, sd den enkelte medarbejder vokser og finder
energi og overskud til ogsa at tage fat p sine mindre steerke omrader
(www.cfl.dk — Talent Management).

For at sikre at alle medarbejdere finder motivation gennem udvikling og er motiverede
for at udvikle sig, er det afggrende at opstille individuelle udviklingsplaner. Den indi-
viduelle udviklingsplan udarbejdes typisk i forbindelse med medarbejderudviklings-
samtalen, og den beskriver mal og midler for medarbejderens kompetenceudvikling.

Udgangspunktet er en kompetenceafklaring og selve planen bliver til i en dialog mel-
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lem medarbejderen og dennes nermeste leder. Dermed tjener planen flere forskellige
formal: Medarbejdernes onsker om og behov for kompetenceudvikling kan afdakkes,
medarbejdernes ambitioner og malsetninger kan afklares, det kan sikres at medarbej-
dere, der ikke kan eller vil deltage i talentprogrammer, ogs3 oplever, at der tages hind
om deres udvikling og karriere, og der kan opstilles konkrete aftaler om, hvordan mél-
setningerne skal indfries (www.lederweb.dk — checkliste til den gode udviklingsplan).
Den individuelle udviklingsplan er altsa et redskab til at sikre, at det ikke kun er de
mest lysende talenter, der oplever mulighed for at udvikle sig og gore karriere. Og pla-
nen kan sikre, at alle medarbejdere reelt fir mulighed for at realisere deres potentiale til
gavn for bide dem selv og virksomheden. Endelig udger planen, selvom den normalt
fokuserer pa et &r af gangen og rummer helt konkrete aftaler om kurser eller andre
kompetenceudviklende aktiviteter, et godt udgangspunke for karriereplanlegning i et
lide bredere perspektiv. Hvor er medarbejderen pa vej hen? Og hvad er det for en vej,
der folges? Disse mere overordnede betragtninger kan bruges til at pejle sig ind pa,
hvilke specifikke initiativer der skal tages, men de konkrete gnsker og behov, som med-
arbejderen har pd et givent tidspunkt, kan ogsd bruges til at identificere den generelle
karrierevej. Dermed kan der skabes ssmmenhang mellem medarbejderens arbejde her
og nu og hans eller hendes overordnede mél, samtidig med at medarbejderens og virk-
somhedens méalsztninger synkroniseres. I kapitel 6 vender vi tilbage til spergsmélet om
hvilke karriereveje, der er tilgengelige for medarbejderne, og hvilke der er behov for,
men ferst undersoger vi, hvilke konkrete redskaber mellemlederen har til sin ridighed i

sit daglige arbejde med motivation og talentfremme.

5.5. Personlig ledelse
Verdibaseret ledelse, mangfoldighedsledelse, projektledelse, teamroller, coaching...
Det svirrer med begreber, principper og teknikker, og man kan sperge sig selv, om der
virkelig er brug for endnu en ledelsesform? Méske ikke, men pointen med begrebet
personlig ledelse er heller ikke at introducere et nyt perspektiv, men at lederen skal
blive bedre til at udvelge sit perspektiv og sine varktgjer. Her kan det veere nyttigt
forst at f4 et overblik over de forskellige niveauer, man kan arbejde med ledelse pa.
Med inspiration fra militervidenskaben kan man arbejde med et strategisk, et tak-
tisk og et operationelt niveau for ledelse. P4 det overordnede strategiske plan finder
man ledelsesformer som verdibaseret ledelse og mangfoldighedsledelse. Det er typisk
topledelsen, der arbejder med disse ledelsesformer, og de benyttes som en platform,
som de mere konkrete tiltag kan forankres i. P4 det taktiske niveau skal strategierne
udmentes mere konkret. Det er ofte her mellemlederen bliver involveret, og sporgsma-
lene er, hvordan man egentlig kan arbejde ud fra verdierne, eller hvordan man fir mest
muligt ud af mangfoldigheden. P4 dette niveau findes en rekke ledelsestilgange som
for eksempel projektledelse og situationsbestemt ledelse, der pa den ene side er mere
konkrete end de strategiske perspektiver og pa den anden side ikke er helt specifikke
varktgjer. De varktgjer, som den enkelte leder kan bruge i sin daglige praksis, befinder
sig pd det operationelle plan. Her er for eksempel redskaber til at sammensatte teams, s&
disse bliver s3 effektive som muligt, eller til at gennemfore en stottende og mélorienteret
samtale. Samlet set kan man opfatte ledelsesarbejdet som en pyramide (jf. figur 5.5),
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hvor man udvelger sig en strategi, og pa baggrund af dette valg har flere taktiske mu-
ligheder og endelig en hel stribe operationelle varktgjer.

Figur 5.5.: Ledelse pé det strategiske, taktiske og operationelle nivean

Hvilke taktikker og varktsjer, der mest effektivt realiserer strategien, athenger imid-
lertid af flere forskellige forhold (jf. figur 5.6), hvoraf de vigtigste — i hvert fald hvis
man fokuserer pd relationen mellem medarbejder og leder — er medarbejdernes prafe-
rencer og mellemlederens personlige styrker og svagheder. Altsd, hvilke typer er medar-
bejderne og hvilken type er lederen? I det folgende introducerer vi typologier over
medarbejdere og ledere, inden vi presenterer mulige ledelsestiltag.

Figur 5.6.: Udvalgelse af ledelsestilgange pd baggrund af situationsanalyse
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Medarbejdertyper

I kapitel 4 forklarede vi, hvordan mangfoldighedsledelse er baseret pa et princip om, at
alle medarbejdere er unikke og rummer individuelle potentialer, men alligevel falder
tilbage pa inddelinger af medarbejderne i sterre grupper baseret pd demografiske og/
eller sociale fellestrak. I dette afsnit fortsetter vi denne tankegang; selvom man ideelt
set skal opfatte og behandle hver enkelt medarbejder som et unikt individ, er det ned-
vendigt at operere ud fra visse generaliseringer og grupperinger, hvis man skal bedrive
effektiv ledelse. Vi ser forst pd to mulige inddelinger — en, der baserer sig pd nyere
forskning om, hvad der motiverer fagprofessionelle, og en, der tager udgangspunke i en
undersogelse af Generation Y’s praferencer. Dernast diskuterer vi forskelle og ligheder
mellem de to mider at inddele medarbejderne pa, og vi overvejer, hvordan inddelin-

gerne kan danne udgangspunkt for hensigtsmassige ledelsespraksisser.

“Vi skal finde det, der motiverer hver enkelt medarbejder, og si tilbyde ham eller hende det.
Vi skal gore det muligt for alle at have det godt og yde deres bedste.”
— HR-direktor

Den forste inddeling af medarbejderne tager udgangspunkt i sikaldte primadonnaer,
som er hojt specialiserede kreative professionelle. Betegnelsen primadonna har méske
en lidt negativ klang, og at lede medarbejdere af primadonnatypen er da ogsd en kre-
vende opgave, men primadonnaen legger ogsé liv og sjel i sit arbejde, og pa grund af
denne sterke motivation leverer han eller hun ofte ekstraordinzre resultater. Derfor er
det besvaret vard at ofre energi og ressourcer pa primadonnaen. Desuden bliver denne
medarbejdertype efter alt at domme mere og mere almindelig, hvorfor det ikke bare er
givtigt, men ogsd nedvendigt at fokusere en del af ledelsesindsatsen omkring netop
disse medarbejdere. Helle Hein har sammenlignet primadonnaen med andre medar-
bejdertyper og har derved identificeret i alt fire grupper, der har hver deres serkender
og primere motivation: Primadonnaen, prestationstripperen, pragmatikeren og len-

modtageren (jf. figur 5.7).
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Figur 5.7.: De fire medarbejdertyper (Hein 2009:3)
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Som nzvnt bliver flere og flere medarbejdere primadonnaer, hvilket ikke mindst skyl-
des at primadonnaen, som vi skal se nedenfor, deler mange trek med Generation Y.

I den finansielle sektor har arbejdets karakter og den udstrakte performancekultur tid-
ligere iser fremelsket prestationstrippere blandt ridgivere og ledere og loanmodtagere
blandt kassererer og andre med rutinepregede jobs, men efterhinden som rutinefunk-
tionerne bortfalder, og flere og flere virksomheder @ndrer kultur — ikke mindst fordi
medarbejderne eftersporger det — vil der blive bedre og bedre betingelser for prima-

donnaer (og pragmatikere) blandt alle medarbejdere uanset stillingsbetegnelse.

“Jeg kan groft sagt inddele medarbejderne i dem, der vil forandring og udvikling,
og dem, der har det bedst med den vante rutine.”
— Filialdirektor

Inddelingen af medarbejderne i de fire grupper er iser interessant, fordi den kobler
medarbejdernes motivation sammen med spergsmélet om, hvilken form for lederskab
hver medarbejdertype har brug for. Primadonnaen er drevet af sit kald, og lederen skal
primert skabe rammer for at dette kald kan udleves; det handler om at fastsette en
mission og nogle verdier, der matcher primadonnaens egne, og i gvrigt bidrage til at
gore arbejdet meningsfuldt for primadonnaen ved at anerkende dennes indsats og re-
sultater. Prastationstripperen minder pi mange mader om primadonnaen, men er dre-
vet af den ydre anerkendelse snarere end det indre kald. Han eller hun skal derfor ledes
efter de samme principper som primadonnaen, men med en sterre vegtning af ros,
anerkendelse og andre belonninger. Pragmatikeren identificerer sig til en vis grad med
primadonnaen, men kombinerer den indre motivation med en prioritering af work-life
balance og finder i mindst lige s hej grad sin identitet og sine verdier udenfor som pa
jobbet. Derfor skal lederen skabe rammer for pragmatikerens arbejde ved hjalp af virk-
somhedens verdier, men ogsi opstille mere konkrete mal for arbejdet og sikre, at gren-
serne mellem arbejde og fritid respekteres. Endelig ser lonmodtageren udelukkende
arbejdet som et middel til at skaffe sig de ressourcer, der er nedvendige for at opn til-
fredshed uden for jobbet, og han eller hun motiveres derfor af lon og andre goder.

I forhold til lsanmodtageren er lederens primare opgave at sikre, at arbejdet kan udferes
s4 hurtigt som muligt og med storst mulig belonning til folge (Jorgensen 2008).

Hvis det er rigtigt, at flere og flere medarbejdere i den finansielle sektor bliver af pri-
madonnatypen, opstar her en udfordring for mellemlederen. I stedet for at blive tilbudt
ydre motivationsfaktorer som lgn og anerkendelse skal primadonnaen ledes via proces-
ser og rammer, der giver plads til og understotter hans eller hendes indre drive. Det be-
tyder, at en del ledere ma lzegge deres stil om og tilegne sig nye kompetencer, si de kan
lede mere differentieret.

“Okay, si er det ikke alle, der tander pi en hurtig lille konkurrence, sé ma man finde
pd noget andet.”
— Souschef

Nér vi vender os mod den gruppering af fremtidens medarbejdere, der udspringer af
undersogelsen af Generation Y, tegner der sig et billede, der delvist svarer til Helle
Heins inddeling. Her inddeles Generation Y i fire medarbejdertyper: De faglige, de
sociale, de uafhengige og jokerne (Mandag Morgen 2001). Inddelingskriteriet er igen

medarbejdernes motivation, og her betegner de faglige dem, der primart motiveres af
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det faglige indhold og de udfordringer, der ligger i det. De sociale finder mening og
motivation i de muligheder for netvark og menneskelige relationer, som opstir gennem
arbejdet. De uathengige ser arbejdet som et middel til gkonomisk og social frihed og
selvstendighed, hvilket dog ikke betyder, at de er identiske med Heins lanmodtagere,
men snarere, at de vil vere tilbgjelige til at blive selvstzndige iverksettere. Endelig er
jokerne, som navnet indikerer, en noget utilregnelig gruppe, der primart motiveres af
selvrealisering, bruger jobbet som et middel til personlig udvikling og skifter job (eller
treeder helt ud af arbejdsmarkedet) for at f4 nye udfordringer.

Disse fire medarbejdertyper er p& den ene side meget forskellige fra Heins kategorier,
men der er pd den anden side visse interessante ligheder, der indikerer hvilke ledelsesty-
per, der vil passe bedst til Generation Y. For det forste har bide de faglige og jokerne
lighedstrek med primadonnaerne; de faglige i kraft af netop fagligheden, jokerne via
den indre motivation. Begge disse grupper skal ledes pd en made, der giver plads til at
de kan realisere deres egne mélsatninger og udvikle sig — de faglige inden for fagfeltet,
jokerne i en personlig retning. De uafhangige skal ogsd have plads til at udfolde sig,
men ndr de ikke driver egen virksomhed, skal rammerne bide sikre udfoldelsesmulig-
hederne og agere barriere, s arbejdet ikke kommer til at brede sig ud over de fritidsak-
tiviteter og det socialliv, som de uafhengige vil have frihed til at dyrke. Her kommer
ledelsesmodellen altsd til at minde om den, der passer til Heins pragmatikere. Endelig
skal de sociale ogsd have rammer, men her er brug for rammer, der ikke kun har et fag-
ligt og personligt, men ogs et socialt indhold, hvilket kan siges at vende opgaven pé
hovedet i forhold til de uafhengige. Arbejde og socialliv skal ikke holdes adskilt, tvart-
imod skal det sociale aspeke bringes ind i arbejdssammenhangen. Serlig interessant er
ogsd, at Helle Heins “lenmodtagertype” tilsyneladende slet ikke findes i Generation Y.
De unge er ikke tiltalt af rutinepregede og forudsigelige jobs.

Samlet set peger udviklingen i retning af, at den type af veerdibaseret ledelse, som
Hein identificerer med primadonnaerne, bliver hensigtsmeassig i forhold til en stadig
storre del af medarbejdere efterhdnden som de faglige, de uafhengige, de sociale og jo-
kerne gor deres indtog i virksomheden. Imidlertid skal de rammer, som lederen skaber,
ikke kun sikre, at medarbejderne kan udeve deres faglige kald, de skal ogsa give mulig-
hed for personlig udvikling og opbygning af sociale netverk, og endelig skal de agere
barriere i forhold til en fritid, som arbejdet ikke m& opsluge. Det er sandsynligt, at
medarbejderne i de kommende ar i stigende grad vil eftersporge en satlig type ledelse,
men svarer denne type af ledelse ogsi til en bestemt type af leder? I det folgende identi-
ficerer vi fire ledertyper og diskuterer, hvordan de svarer til medarbejdertyperne og
disses gnsker og behov.

Ledertyper

Medarbejderne er forskellige og har forskellige onsker og krav til ledelsen, men lederne
er ogsd forskellige og har forskellig ledelsesstil. For at kunne tilpasse ledelsen til den
enkelte medarbejder er det derfor hensigtsmessigt at begynde med en identifikation af
lederens type.

Vi har tidligere navnt, hvordan forskere som Maslow og Herzberg koblede motiva-
tion til medarbejdertilfredshed (jf. afsnit 5.3); en af de forste, der eksplicit diskuterede
sammenhangen mellem motivation og ledelse var Douglas McGregor, som skelnede
mellem to ledertyper: Leder X og leder Y. Leder X mener, at medarbejderne grundleg-
gende ser deres arbejde som et nodvendigt onde og kun kan motiveres til at udfore det

via pisk og gulerod. Denne ledertype vil derfor dirigere og kontrollere medarbejderne
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s detaljeret som muligt. Heroverfor stir leder Y, der mener at medarbejderne som ud-
gangspunkt er interesserede i arbejdet og motiveres af den mulighed for personlig og
faglig udvikling, som arbejdet tilbyder. Denne leder vil derfor forsege at skabe rammer
for medarbejdernes udvikling samt at opstille verdier og mélsetninger, som medarbe;j-
derne kan identificere sig med (Just et al. 2007: 96-97). Meget tyder pa at leder X i dag
er en sterkt truet — hvis ikke allerede udded — art, og det med god grund. Godt nok
kan den gkonomiske gulerod ikke helt afskrives som motivationsfaktor, men den kan
ikke std alene, og ideen om, at man kan og skal true sig til medarbejdernes ydelser er i
dag helt passé. Det er leder Y, der har fremtiden for sig, og i det folgende skal vi se ner-
mere p4 fire ledertyper for blandt andet at undersege, hvor meget

X ogY de hver iser er.

De fire typer eller roller, som disse defineres af Ichak Adizes, er entreprengren, pro-
ducenten, administratoren og integratoren (Larsen 1993). Entreprengren er en ny-
tenkende optimist med masser af tro pa sine egne og medarbejdernes kompetencer.
Producenten har visse leder X-trek, idet han eller hun typisk selv traffer beslutninger
og forventer, at de implementeres omgdende, men producenten er ogsé den, der gér for-
rest, og p& den mdde kan fungere som inspirator via det gode eksempel. Administrato-
ren har ogsd trek, der minder om leder X, idet han eller hun fokuserer pé at opstille
systemer og procedurer og dermed kan have en tendens til at glemme de medarbejdere,
der skal efterleve procedurerne. Integratoren er derimod dybt engageret i medarbejder-
nes ve og vel og fokuserer pa at opbygge et godt arbejdsmiljo.

Denne korte beskrivelse kunne tyde p, at det primart er entrepengren og integrato-
ren, der har fremtiden for sig, mens producenten og administratoren, der ellers er vel-
kendte lederskikkelser i den finansielle sektor, ikke leengere matcher medarbejdernes
gnsker og behov. Ligesom medarbejderne 2ndrer sig, ma lederne ogsa udvikle nye
egenskaber og kompetencer. Medarbejderne vil i stigende grad eftersporge ledere, der
forstdr at skabe rammerne for medarbejdernes selvstendige aktiviteter og at statte op
om disse aktiviteter, og det er entreprengren og integratoren, der har storst fokus pd
denne ledelsesform. Imidlertid er den egentlige pointe med Adizes’ ledelsesteori, at den
gode leder kan kombinere alle roller; han eller hun er ikke l3st fast i en type, men kan
veksle mellem dem alt afhangigt af, hvad den konkrete situation fordrer (Larsen 1993:
16). Her er det afggrende at vurdere, hvilken ledelsesstil, der passer bedst til hver med-
arbejdetype og at undersege, hvordan denne ledelse konkret kan realiseres. Det forste
har vi allerede berort i afsnittet om medarbejdertyper, det sidste skal vi se neermere pa
i det kommende afsnit, hvor vi prasenterer en rekke konkrete ledelsesvarktgjer.

Ledelsestiltag pa de taktiske og operative niveauer

Ligesom der findes mange forskellige strategier for ledelse, er der en rekke taktiske og
operationelle tilgange. Det strategiske valg indeberer ikke, at man skal benytte be-
stemte taktikker og varktgjer; der er stadig mange muligheder, men de forskellige til-
gange passer alligevel mere eller mindre godt til den enkelte strategi. I det folgende vil
vi gennemgs tre taktikker og tre operationelle verktgjer, som er serligt velegnede til at
realisere potentialet ved mangfoldighed — altsé tilgange, der kan medvirke til at gore
mangfoldighed til en faktor, der bade skaber oget motivation og arbejdsglede for med-
arbejderne og merveardi for virksomheden. Vi foretager ikke en egentlig introduktion
af de i alt seks tilgange, men definerer dem ganske kort og forklarer, hvorfor de er vel-
egnede i et mangfoldighedsperspektiv. Her er ikke tale om en fuldstendig liste af de
tilgange, der kan anvendes i forbindelse med mangfoldighedsledelse, men et inspirati-
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onskatalog — vi vil ikke som sddan anbefale det ene eller det andet tiltag, men blot op-
fordre til, at man analyserer sin konkrete situation og velger de redskaber, der passer
bedst til medarbejdernes og ledernes behov og virksomhedens strategiske prioriteringer
og milsetninger. Og vi vil give inspiration til, hvad det for eksempel kunne vere for
tiltag.

De tre taktikker, vi vil gennemgg, er:
> Situationsbestemt ledelse

> Projektledelse

> Leanledelse

De tre operationelle varktgjer er:
> Coaching
> Teamroller

> Benchmarking
Vi begynder med taktikkerne og vender os dernast mod verktgjerne.

Situationsbestemt ledelse

Situationsbestemt ledelse er relevant i et mangfoldighedsperspektiv, fordi denne tilgang
netop tager udgangspunkt i sammenhzangen mellem lederens og medarbejdernes typer
og den arbejdsopgave, der skal lgses. I situationsbestemt ledelse er der fokus pd medar-
bejdernes kompetence og deres motivation, og der opregnes fire ledelsesstile, som foku-
serer pd at styrke kompetencerne og/eller gge motivationen. Den forste stil er den in-
struerende. Her giver lederen specifikke instruktioner og kontrollerer, at de folges,
mens der ikke arbejdes specifikt med at stotte medarbejderne. Denne stil passer ifelge
teorien til nye medarbejdere, der endnu ikke er s& kompetente, men er entusiastiske og
motiverede for at tilegne sig kompetencer og udfere arbejdet. Med den anden stil, den
treenende, oges fokus pd at stette op omkring medarbejderne samtidig med, at der sta-
dig arbejdes med kompetencerne. Denne stil forbindes med medarbejdere, som har
oparbejdet et vist kompetenceniveau, men méske er ved at miste gejsten, fordi arbejdet
enten er svarere eller mindre interessant, end de havde forventet. Den stottende ledel-
sesstil har skruet yderligere ned for instruktionerne og op for arbejdet med medarbej-
dernes selvtillid og motivation. Den stil egner sig til medarbejdere, der er blevet s&
kompetente, at de kan udfere arbejdet selv, men har brug for at blive bekraftet i, at de
gor det rigtige, og opmuntret til at fortsette i det spor. Endelig er der i den delegerende
ledelsesstil skruet ned for bade instruktion og stotte. Denne stil passer godt til selvle-

dende medarbejdere, der er bide kompetente, sikre pd sig selv og glade for deres ar-

bejde.

“Jeg var ikke si afklaret omkring, hvad for en form for ledelse, jeg brugte, men et kursus
1 situationsbestemt ledelse hjalp mig med at serte tingene lidt i system.”
— Souschef

Den storste fordel ved situationsbestemt ledelse er ikke den konkrete kobling mellem
medarbejdergrupper og ledelsesstile. Den kobling kan man tvertimod diskutere: Kan
det fx vere rigtigt at nye medarbejdere ikke har brug for stette? Fordelen er derimod,

at der er tale om et analyseredskab, som gor lederen mere bevidst om sin egen ledelses-
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stil og gor det muligt at tilpasse denne til de enkelte medarbejderes behov. I et mang-
foldighedsperspektiv er det afggrende, fordi fokus pa den enkelte er en nedvendig for-
udsztning for, at mangfoldigheden aktiveres, altsi for at medarbejderstaben ikke bare
er mangfoldig, men at mangfoldigheden bringes i spil i det daglige arbejde.
> Las mere om situationsbestemt ledelse her: Hersey, Paul, Kenneth H. Blanchard
& Dewey E. Johnson (1996): Management of Organizational Behavior:
Utilizing Human Resources. 7. udgave. Upper Saddle River: Prentice Hall.

Projektledelse

Projektledelse er en nyttig taktik i et mangfoldighedsperspektiv, fordi denne ledelsestil-
gang samler forskellige individer om et felles mél og muligger, at forskellighederne
medvirker til at realisere mélet i stedet for at std i vejen for det. Projektledelse tilbyder
procesvarktgjer som for eksempel analyse af projektets interessenter og definition af
dets vigtigste milepale, der gor det muligt for de forskellige deltagere at bidrage med
hver deres erfaringer og synspunkter uden at det feelles mal tabes af syne. Dermed har
projektarbejdsformen potentiale til at bringe mangfoldigheden i spil p& en made, der
iser vil vere frugtbar i forhold til at skabe oget innovation i virksomheden.

“Projektledelsesforlobet pd HD bekraftede mig i, at det, jeg allerede gor, er det rigtige.”
— Mellemleder i stabsfunktion

Projektledelse er ikke kun relevant, fordi det er en tilgang, der passer godt til mangfol-
dighedsperspektivet; projektarbejdet er ogsd Generation Y’s foretrukne arbejdsform,
hvorfor det i fremtiden kan blive endnu mere nedvendigt — og endnu mere givende — at
organisere en stor del af arbejdet i projekter (Mandag Morgen 2001: 16). For Genera-
tion Y tilbyder projektarbejdet konstant personlig og faglig udvikling, nye udfordrin-
ger og opgaver, der sikrer dem mod at gro fast. Efter devisen "du er aldrig bedre end dit
sidste projekt’ vil Generation Y-medarbejdere vere villige til at legge mange krafter
i hver eneste opgave. Projektarbejdet stiller imidlertid krav til lederen, som skal have
overblik over de mange forskellige projektforlob og -grupper og vere i stand til at g&
ind i den enkelte gruppes arbejde pa en made, der understotter processen uden at stille
sig i vejen for gruppens egen dynamik. Projektarbejdet giver den enkelte stor indfly-
delse pa sine arbejdsopgaver, og lederens rolle er primert at hjelpe gruppen med at
definere felles mél og processer, der sikrer at alle trekker i samme retning.
> Laes mere om projektledelse her: Kousholt, Bjarne (2008): Projektledelse. 2. udgave.
Kgbenhavn: Nyt Teknisk Forlag.

Leanledelse
I de forste &r efter drtusindskiftet gik leanledelse sin sejrsgang i danske virksomheder, og
der stod voldsom blest om denne tilgang. I dag tales der ikke helt s& meget om lean i
den brede offentlighed, men lean forbliver en relevant tilgang til forbedring af — iser,
men ikke kun — produktionsvirksomheders og administrationers arbejdsgange og resul-
tater. Lean betyder trimmet og tilgangen handler grundleggende om at minimere spild
i produktionskeden ved hele tiden at fokusere pa, hvad der skaber verdi for kunderne.
Man forbinder méske ikke umiddelbart lean med mangfoldighed, men faktisk giver
det god mening at arbejde med lean pa mangfoldige arbejdspladser, idet denne tilgang
giver mulighed for effektivt samarbejde mellem vidt forskellige individer, samtidig med
at disse individer fir mulighed for at udnytte deres forskellighed kreativt. Det er iser
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i forbindelse med den del af lean, der handler om at skabe lgbende forbedringer, at
mangfoldigheden kan komme i spil. Dette arbejde kaldes kaizen (leanledelse stammer
fra Japan, hvor den blev grundlagt pa Toyotafabrikkerne), og det bygger pé en overbe-
visning om, at medarbejdernes ideer kan bruges til at skabe endnu mere effektive pro-
cesser og endnu bedre resultater.

Selvom lean handler om at skabe effektive processer, behover leanledelse hverken at
vere kontrollerende eller ensrettende; de fzlles processer kan tvertimod veare befor-
drende for den enkeltes kreativitet. Imidlertid er det neppe alle medarbejdere, der vil
opleve det sidan, og udfordringen i leanledelse bestar i at skabe den tillid, der er ned-
vendig for, at medarbejderne deltager aktivt i kaizen. Hvis medarbejderne oplever, at
lean forbedrer deres arbejdsliv, at de bliver hort, nir de kommer med forslag, og at
implementeringen af forslagene er med til at gore arbejdet endnu bedre, opstdr der en
god cirkel. Er et af disse tre forhold ikke tilstede, kan cirklen imidlertid blive ond med
tab af tillid sdvel som effektivitet til folge. Det er alts en satsning at implementere
lean, og man skal vere helt sikker i sin sag, inden man ger det; arbejdes der helhjertet
med lean kan det medvirke til at frisette medarbejdernes forskelligheder, er der tvivl
eller usikkerhed om processen, er der risiko for at det modsatte sker.
> Las mere om leanledelse her: Eriksen, Mikkel, Thomas Fischer & Lasse M@nsted

(2005): God leanledelse i administration og service. Kebenhavn: Bersens Forlag.

Coaching

Coaching kan opfattes som en bred tilgang eller et ledelsesperspektiv, idet der trekkes
pa generelle antagelser om, hvordan mennesker motiveres, men coaching er ogsé en
konkret teknik til at fore en motiverende samtale. Coachingsamtaler setter den
coachede og dermed den enkelte medarbejder i centrum; det er den coachede selv, der
i lobet af samtalen setter sig mil og legger en plan for, hvordan mélene skal realiseres.
Coachens rolle er at stille de spergsmal, der kan hjzlpe den coachede pa vej, men mere
overordnet skal coachen ogsi skabe en relation mellem sig selv og den coachede, der
gor det muligt at teenke nyt.

Succesfuld coaching er baseret pd tillid, og nér lederen fungerer som coach, er det
desuden afggrende, at han eller hun efterfolgende lader medarbejderen arbejde med
de mélsetninger, der blev sat i samtalen, og stetter medarbejderen s& godt som muligt
i denne proces. Coaching sztter individet i centrum og lader den enkelte definere sine
mélsztninger og udviklingsforleb; dermed er coaching et oplagt verktej ikke bare i en
mangfoldighedsoptik, men ogsd mere konkret i forhold til Generation Y.
> Laes mere om coaching her: Elling, Jesper J. (2007): Coachingbaseret ledelse.

Humlebzk: Coaching Company.

Teamroller

Teamrollebegrebet og de forskellige teamroller, som disse er udviklet af den engelske
psykolog Meredith Belbin, er et konkret redskab til at sammensette effektive og inno-
vative teams. Teamrollerne fokuserer pd den enkeltes kombination af spidskompeten-
cer: Idemand, opstarter, koordinator, analysator, organisator, kontaktskaber, specialist,
afslutter eller formidler. Dermed kan man se teamrollerne som en konkretisering af
mangfoldighedstankegangen. Hvor der pé det strategiske niveau for mangfoldighedsle-
delse fokuseres pa hele gruppers szrlige kendetegn som for eksempel stor erfaring hos
@ldre medarbejdere eller kulturel indsigt hos medarbejdere med en anden etnisk bag-

grund, fokuserer teamrollerne pd de personlige kompetencer, individet har i kraft af sin
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psykologiske profil. Inddelingen i medarbejdertyper baseret p& motivation kan ses som
et bindeled imellem disse to yderpoler. Samlet set er der alts mulighed for at tage
hejde for og sikre realiseringen af den enkeltes demografisk betingede onsker og kom-
petencer, hans eller hendes faglige og sociale behovs- og kompetenceprofil og de psyko-
logiske adferdsmenstre, som han eller hun har det bedst med og er bedst til at opfylde.
> Las mere om teamroller her: Belbin, Meredith (1993): Team Roles at Work.
Oxford: Butterworth-Heinemann.
> Identifikationen af hvilke(n) teamrolle(r), den enkelte deekker, er baseret p4 en test,
der er beskyttet af ophavsretten. I Danmark har Potential retten til testen, se
www.potential.dk.

Benchmarking

Benchmarking er et méle- og evalueringsredskab, der bygger pi sammenligning. For-
mdlet med benchmarking er at udveksle erfaringer og skabe forbedringer. Der er séle-
des tale om en ranking — altsd hvor godt klarer en virksomhed, en afdeling eller et in-
divid sig i forhold til andre p4 de udvalgte parametre? — men rankingen er ikke et mél
i sig selv. Tveertimod er den middel til forbedring, og det er i det lys, at benchmarking
er et vigtigt mangfoldighedsvarktg;.

Det er oplagt at vurdere, hvor mangfoldig en virksomhed er i forhold til andre, men
benchmarking har ogsd anvendelsesmuligheder i forhold til at vurdere, i hvor hgj grad
mangfoldigheden kommer i spil. Det er afggrende at foretage sddanne vurderinger, da
det ellers kan vere vanskeligt at fi en fornemmelse af, hvad den gjeblikkelige situation
er, og hvad der skal arbejdes videre med. Den systematiske sammenligning med best
practice pd omridet og/eller med andre virksomheder/afdelinger er altsd nedvendig for
at skabe lering og grundlag for forbedringer.
> Laese mere om benchmarking her: Stapenhurst, Tim (2009): The Benchmarking

Book. Oxford: Butterworth-Heinemann.

Afrunding

Ligesom der ikke er en bestemt taktik, der passer til hver ledelsesstrategi, er der ingen
nodvendig sammenhzng mellem de taktiske tiltag og de operationelle varktgjer. I ste-
det vil det typisk vere sddan, at flere forskellige verktgjer tages i brug, hvilket svarer til
at flere forskellige taktikker kan anvendes samtidig. For eksempel kan man bruge situ-
ationsbestemt ledelse som en del af projektledelsen, eller man kan kere leanledelse som
et projekt. P4 samme mdde kan coaching, teamroller og benchmarking kombineres
indenfor et konkret tiltag eller pd tvers af flere tilgange. Det oger naturligvis komplek-
siteten for lederen, men giver ogsd ham eller hende flere handlemuligheder. Forstér le-
deren at analysere sine medarbejderes gnsker og behov i relation til sine egne malset-
ninger og at koble disse elementer sammen med andre bestemmende forhold som for
eksempel topledelsens strategi eller omverdenens krav, kan han eller hun udvelge og
udeve den konkrete form for ledelse, der er mest hensigtsmassig i situationen.
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Nye karriereveje: Fra
standardiserede til personlige karrierer

Medarbejderne gnsker flere og bedre udviklingsmuligheder, de vil have sterre fleksibilitet og

gnsker at tilpasse deres arbejdsliv til deres livsprojekt som sadan. Det stiller krav til, at virksom-

hederne gor plads til skeeve profiler og dbner nye karriereveje. Samtidig har den finansielle sek-

tor brug for hgijt kvalificerede medarbejdere, bade med traditionelle finanskompetencer og

med nye feerdigheder. Det betyder, at virksomhederne skal kunne tiltreekke medarbejdere med

forskellige profiler og videreudvikle dem via forskellige karrierespor.

Medarbejdernes gnske om individualiserede karriereforlab kombineret med virksomheder-

nes behov for medarbejdere med forskellige kompetence- og personprofiler udger pa den

mellemlange bane en af den finansielle sektors vigtigste udfordringer. | det felgende vil vi

dels kridte denne bane op, dels vise, at den ikke er fuldstendigt tom.

De vigtigste pointer og anbefalinger er, at:

> De traditionelle karriereveje — den vertikale mod ledelsesposter og den horisontale mod
ekspertrollen — ikke bgr afskaffes, men at de skal suppleres med flere spor

> Det allerede er muligt at folge alternative karriereveje i den finansielle sektor, men at
den finansielle sektor i endnu hgjere grad skal gore sig tilgeengelig for folk med en utra-
ditionel baggrund og anderledes kompetencer

> Karrierebegrebet individualiseres; der er ikke en eller nogle fa rigtige mader at gare karriere
pa. Derfor ber der laegges en individuel karriereplan for hver medarbejder som et mere
langsigtet supplement til den individuelle udviklingsplan, vi anbefalede i kapitel 5

> Den finansielle sektor skal synliggare allerede eksisterende muligheder for ikke-
vertikale karriereforlgb, blandt andet fordi det, som vi konkluderede i kapitel 3, vil appel-
lere til fremtidens medarbejdere og age rekrutteringsmulighederne

Om undersggelsen

Dette kapitel baserer sig dels pa de kvalitative interviews med HR-direktarer, der ogsa
udgjorde baggrunden for kapitel 5, dels pa de ni portraetter, der er spredt rundt i kapitlet.

Et humanistisk praeg pa bankverdenen

— Annie Elmegaard, Arbejdernes Landsbank

“Jeg er oprindeligt uddannet i en bank. Og det var egentlig ok, men jeg trivedes ikke sa
godt, som jeg gerne ville, i bankverdenen. Der har nok ikke veeret nok humanisme inde
over”. Sadan siger Annie Elmegaard, nar hun skal forklare, hvorfor hun efter ni ar i bank-
verdenen skiftede spor. Efter en del &r som kursusadministrator pa teknisk skole, tog hun
konsekvensen, uddannede sig til skolelzerer og arbejdede derefter bide med undervisning
af bern og voksne. Det var iseer undervisningen af voksne pa VUC, der trak, men det kunne
ikke blive til en fast stilling, s& derfor begyndte Annie igen at overveje sin fremtid: “Sa
taenkte jeg, at jeg jo er helt vild med dansk og kommunikation, sa jeg kan da sidelgbende
begynde at lese dansk pa Abent Universitet”.

Det ene kursus tog det andet, og da Annie havde faerdiggjort sin bachelorgrad var der
flere forhold, der gjorde, at hun igen segte mod bankverdenen: Nye udfordringer, en
sektor i voldsom udvikling og habet om at kunne kombinere de kompetencer, hun havde
opnaet. “Der var masser af spaendende omrader, men det var som om, jeg ikke kunne

Fortsattes pd naste side.

75



Kampen om kompetencerne

KAPITEL 6

fa lov at fa fingre i dem. Jeg var kundemedarbejder, og det er supervigtigt arbejde, men det
var bare ikke det jeg ville. Og sa taenkte jeg, jeg ma tage min overbygning, og sa ma jeg se,
hvad der sker”. Da kandidatgraden var i hus, sa Annie et opslag pa en stilling som kommu-
nikationsmedarbejder i Arbejdernes Landsbanks hovedafdeling for pensions- og investe-
ringsradgivning, og den nyuddannede kommunikationskandidat med bankbaggrund var
sikker pa, at det var jobbet, hun havde gaet og ledt efter.

| dag udarbejder Annie pjecer og brochurer, laver udkast til aftaledokumenter, vedlige-
holder afdelingens sider pa bade intranettet og internettet, tager sig af kommunikationen
til formuekunder, og hun udvikler og afholder kurser om nye regler og tiltag — for blot at
naevne nogle af de vigtigste opgaver. Hun samarbejder bade med radgiverne i pensions-
og investeringsafdelingen og med folkene fra kommunikationsafdelingen. “Her har jeg
siddet i 2)4 ar, og det er rigtigt dejligt. Jeg har ledt efter et job, hvor jeg kan kombinere
mine evner og interesser. Jeg har brug for nogle gange at lave noget helt strikt administra-
tivt, og andre gange har jeg brug for at kaste mig ud pa helt dybt vand. Og det har jeg
mulighed for her. Jeg er glad for vekselvirkningen”.

Stillingen kraever ikke blot kommunikative feerdigheder, men ogsa en bankfaglighed,
som Annie dels tog med sig fra sin oprindelige elevuddannelse, dels opgraderede via aka-
demiuddannelsen, som hun tog det farste 14 ar, hun var ansat. Hun mener ikke, at hun
kunne udfere sit job uden sin viden om fagstoffet, men missionen er, konkluderer hun, at
sette et humanistisk aftryk pa bankverdenen: “For eksempel kommunikationen til radgi-
verne, der taenker jeg ogsa pa, hvordan jeg kan fange deres opmarksomhed og ikke kun
pa, hvad det er for et indhold, der skal kommunikeres til dem, og den dimension tror jeg,
et pengeinstitut kan have god brug for”.

Fra markmus til tinglysninger

— Thomas Bolbroe, Nykredit

“Jeg blev biolog i 1998 fra Kebenhavns Universitet pa et speciale om markmus, der havde
en meget lang og ikke szerlig mundret titel pa engelsk”. Thomas Bolbroe breendte for
adferdsbiologien og sggte i farste omgang mod en forskerkarriere, men stillingerne var fa
og konkurrencen hard, sa i stedet for en plads ved laboratoriebordet blev det til et nummer
i arbejdslgshedskgen. “Jeg sogte biologjobs, men der er ikke en stor arbejdsgivergruppe,
der star og hiver i os, der godt kan lide dyr, som jeg plejer at kalde det”. Efter et halvt ars
tid begyndte livet som arbejdslgs at teere pa de skonomiske og psykiske ressourcer, og
derfor var Thomas glad for at blive tilbudt et vikarjob i Nykredit. “|eg startede med at taste
kurser og regne lanetilbud ud, men sggte sidelobende jobs, der |a teettere pa biologfaglig-
heden”. Efter 16 maneder lykkedes det at fa sadan et job, og Thomas skiftede tastearbejdet
ud med et projekt om sommerhuskatte for Dyrenes Beskyttelse.

Pa papiret var jobbet i Dyrenes Beskyttelse en drem, der gik i opfyldelse, men da
projektet blev afsluttet efter to et halvt ar, var Thomas mere end klar til at komme vaek.
“Det var en meget politisk organisation, og det var lidt sveert at mangvrere i. Det faglige
var godt nok, og der var gode kollegaer, men det var sveert at finde ud af, hvordan man
skulle begé sig”. Thomas gik nu arbejdslgs igen, men sggte meget mere aktivt og bredt
end i sin farste arbejdslashedsperiode. “Jeg var begyndt at se anderledes pa mig selv og
min faglighed, sé jeg sogte pa projektstillinger og sa mere pa funktion end pa fag. Pa et
tidspunkt ringede jeg sa til Nykredit, for dem kendte jeg jo, og de havde et job i tinglysnin-
gen”. | farste omgang var det et vikariat og et lidt rutinepraeget job, men da stillingen var
blevet forleenget et par gange, talte Thomas med sin chef om muligheden for at komme
ind i en mere udfordrende og projektorienteret funktion. “Jeg kunne ikke prale af at vide alt
om obligationer og pantebreve, men jeg havde lyst til at kaste mig ud i det, og sa blev der
abnet op i en mere projektorienteret afdeling (Centersupport, Forretningssupport), og der
fik jeg et traineeophold. Efterfalgende sggte og fik jeg en stilling som projektkonsulent
i samme afdeling”.

Det har varet ngdvendigt for Thomas at opbygge viden om sine arbejdsopgavers finans-
faglige indhold, og det er farst nu, hvor den viden er pa plads, at han for alvor kan begynde
at bruge de analytiske og procesorienterede feerdigheder, han har med sig fra biologistu-

Fortswttes pd naste side.
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diet. “Jeg har brugt tid p4 at finde ud af, hvad jeg kan bidrage med. Jeg ved ikke alt om et
fagomrade, men jeg kender efterhanden stoffet, og nu kan jeg se, at det er vigtigt, at jeg
ogsa fastholder min akademiske tilgang, sa jeg kan se det hele fra lidt andre per-spektiver”.
Kombinationen af at kunne se stoffet lidt ude fra og at vaere god til at organisere og gen-
nemfare projektforlgb er veerdifuld for en projektafdeling som Forretningssupport.

Denne kombination er i dag Thomas’ vigtigste bidrag, men hvad far han selv ud af sit
arbejde? “At der faktisk er s& mange speendende jobs og sa mange udviklingsmuligheder
her i koncernen, det har veaeret det mest positive for mig. Mange akademikere ved nok ikke,
hvor mange muligheder der er i den finansielle sektor, og det er egentlig synd. | dag er jeg
en biolog, der arbejder i den finansielle sektor, og der er nok flere akademikere (og fir-
maer), der kunne fa glaede af at teenke i nye kombinationer”.

6.1. Den vertikale vej: Fra elev til direktor

Historien om den habefulde unge mand (!), der startede som elev og endte som bank-
direktor, har nermest mytisk status i den finansielle sektor, men myten har mistet no-
get af sin tiltrekningskraft for medarbejdere sdvel som for virksomheder. For mange
medarbejdere er den lige vej mod toppen simpelthen ikke tillokkende. For virksom-
hederne er den kompetenceprofil, der er forbundet med den vertikale vej, for snzver

i forhold til de mange forskellige opgaver, som skal lgses.

Det er altsd nedvendigt at tenke i alternative karriereveje, men det betyder ikke, at
den traditionelle rute helt skal afskaffes. Lederrollen er under forandring, men der er
stadig brug for ledere, og der stilles stigende krav til ledelse (DEA 2008: 16). Lederne
skal bade vere fagligt kvalificerede, og de skal vere kompetente personaleledere.

Det taler for, at en stor del af lederne fortsat skal rekrutteres internt i virksomheden
eller i branchen, men det taler ogs3 for, at lederne gennemgr en mere grundig og
systematisk lederuddannelse, end den mytiske elev-bankdirektor rute rummer.

De medarbejdere, der folger den vertikale vej, har kort sagt brug for en karriereplan,
der sikrer, at kompetenceudvikling og avancement folges ad. Som navnt i afsnittet om
talentudvikling kan egentlige programmer for ledertalenter vare en god ide, ligesom
career track stillinger giver mulighed for, at bdde medarbejder og virksomhed kan kon-
trollere, at den gnskede udvikling finder sted. Den vertikale vej skal altsd ikke slettes,
men tvertimod optegnes tydeligere, og der skal leegges en specifik rute for hver enkelt
medarbejder, der onsker at folge den.

Samtidig med at den vertikale karrierevej individualiseres og styrkes i forhold til de
kompetencer, der opbygges undervejs, er det imidlertid afggrende at afmontere myten
om, at den vertikale vej er den eneste vej. Der skal vere plads til alternativer — for med-
arbejdernes sivel som virksomhedens skyld.

Tal, sprog og mennesker

— Jens Mglgaard Madsen, Arbejdernes Landsbank

KAPITEL 6

| udgangspunktet gik Jens Malgaard Madsen den klassiske vej fra folkeskolen via EFG og
HH til en plads som bankelev. “Efter HH var det oplagt for mig at sege ind i den finansielle
sektor, for jeg havde let ved tal, og det var det fornuftige valg. Jeg tror ikke, at jeg gjorde
mig sa mange tanker om det pa det tidspunkt, men det var jo oplagt”. Efter at Jens var ble-
vet udleert i Fionia Bank og havde arbejdet et ar i banken, havde han dog brug for at prgve
noget andet, sa han fik et ars orlov og tog ud at rejse. “Jeg tror nok, at jeg allerede der var
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begyndt at tvivle pa, hvor jeg ville vaere. Jeg var ikke egentlig treet af finanssektoren, men
havde bare lyst til at prave noget mere, noget andet”. Sa da Jens kom hjem fra sin rejse,
begyndte han at lzese dansk. “Det var lidt den diametrale modsztning af det jeg kom fra,
men superspandende”.

Springet fra tallene til sproget kan ses som en modreaktion. “Her skulle jeg ikke veere,
sa nu ma jeg prove noget helt andet. Sa til sidst finder man nok noget midt i mellem, for
der var jo en grund til, at jeg valgte begge dele”. For Jens blev denne mellemposition over-
bygningsuddannelsen i virksomhedskommunikation, hvor han kunne sammenkoble sin
erfaring fra erhvervslivet med sin interesse for kommunikation og begyndte at finde sin
egentlige faglighed. Interessen for at koble erhvervsliv og studieliv forte til et job pa Syd-
dansk Universitets karrierecenter, hvor han arbejdede med at f flere hgjtuddannede ud i
sma og mellemstore virksomheder. "Det var lige et omrade, der passede mig, fordi jeg
kunne treekke den akademiske verden ud i virksomhederne, ligesom jeg havde taget
erhvervslivet med ind pa studiet”.

Arbejdet pa karrierecentret forte til, at Jens’ fokus flyttede sig fra kommunikation til
human resource. “Jeg arbejdede med at give dem, der var nasten faerdige, en starre viden
om, hvad de kan i forhold til erhvervslivet. Der var en del, som handlede om at give dem
nogle redskaber til at szlge sig selv, og der var en coachingdel i forhold til at give dem
noget sparring og retning. Altsa bade rekruttering, uddannelse og udvikling”. Da Jens stod
for at skulle flytte til Kebenhavn var det oplagt at treekke pa hele kombinationen af faglig-
heder og sege over i en HR-afdeling i en bank. Jens fik anszettelse i Arbejdernes Lands-
bank, hvor han nu er HR-medarbejder, men han bruger kommunikationsfagligheden
i det udadvendte arbejde med rekruttering. Og indadtil bruger han sin bankfaglighed som
en bglgebryder: “Det giver en blastempling, iser overfor filialdirektarer, der typisk er gaet
den vej, at jeg har en bankbaggrund. Det er primert mine andre kompetencer jeg bruger,
men det har givet mig nogle fordele, at jeg kan tale med om bankverdenen”.

“Jeg stiller de gode spargsmal”

— Jette Husum, Nykredit

Da Jette Husum blev feerdig som klassisk arkaeolog, var hun godt klar over, at mulighe-
derne for at f4 et job inden for det fagomrade var begraensede. Derfor tog hun et kursus
om sit andet store interessefelt: IT. Det forte til et job som webdesigner hos Ericsson og
videre til en specialisering i e-learning. E-learning var pa det tidspunkt et ganske nyt faeno-
men, hvis potentiale virksomhederne fgrst var ved at fa gje pa. “Da jeg var feerdig med kur-
set, tilbed jeg farst min arbejdskraft gratis hos DSB og fik efterfalgende en fastanseet-
telse”, fortaeller Jette, men tilfgjer at stillingen ikke rummede sa meget e-learning, som
hun havde gnsket sig. “Og sa var det, en af mine venner sendte mig stillingsopslaget pa
den stilling, jeg idag sidder i, og sagde, det er lige dig. Jeg sagte den og fik den sa heldig-
vis. Her fgler jeg virkelig, at jeg er landet pa den rette hylde”. Jette arbejder nu i Nykredits
udviklingsafdeling, og hendes primeere fokusomrade er e-learning. Hun laver lzeringsspil
og skriver drejebager sammen med de relevante fagpersoner.

Pa sin vej fra klassisk arkeaeologi til leringsspil om alt fra ejerpantebreve til rentelofter
tog Jette altsa to supplerende IT-uddannelser: “Jeg bruger alle tre uddannelser i dag.
Fra min kandidatgrad har jeg de analytiske og formidlingsmzssige evner, og fra IT-uddan-
nelserne har jeg den generelle tekniske baggrund og den specifikke viden om e-learning og
ninger, der passer til dem. “Nysgerrigheden og evnen til selv at kunne saette mig ind i nye
peaedagogik”. Jette har taget et stort spring, men hun oplevede det ikke som en voldsom
omveltning. Hun fik straks mulighed for at bruge sine forskellige kompetencer, og det er
ikke et problem, at hun ikke har sin faglighed i bankstoffet, snarere tveertimod: “Det er en
fordel at have nogle helt andre gjne pa det. Jeg sidder og udvikler drejebegerne sammen
med fagpersonerne, og jeg kan jo stille alle de gode — nogle ville sige de dumme — spgrgs-
mal. Hvis jeg kan forsta det, sa kan malgruppen det ogsa”.

En anden grund til at en specifik bankfaglighed ikke ville veere en fordel er, at Jette udvik-
ler e-learning lgsninger inden for alle bankens fagomrader. Hun skal altsa ikke veere ekspert
pa et specifikt fagfelt, men kunne seette sig ind i dem alle sammen og udvikle lasemner
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bruger jeg hele tiden”. Udover specifikke kompetencer som e-learning i Jettes tilfelde, er
det evnen til at opbygge og formidle viden, der efter hendes mening ggr humanister inte-
ressante for bankverdenen. Og det er muligheden for at bruge de akademiske feerdigheder
i en helt ny kontekst, muligheden for at blive udfordret og udvikle sig pa jobbet, der gor, at
Jette anbefaler andre humanister at overveje, om bankverdenen ogsa er noget for dem.

Det korte af det lange

— Pia Holm, Roskilde Bank

Da Pia Holm blev feerdig som salgselev i herrekonfektion fra Magasin du Nord |a det ikke
ligefrem i kortene, at hun en dag skulle blive ekspert i netop kort, betalingskort, men en
ting stod allerede klart: Hun skulle ikke veere selger. | stedet kom hun ind i det, der den-
gang hed Privatbanken, hvor hun arbejdede i centraldepotet med udstedelse og registre-
ring af aktier. “| starten arbejdede vi i en underjordisk boks, hvor vi hev aktier ud af et
depot og lagde dem over i et andet”, forteeller Pia. Efterhanden som aktiehandelen blev
centraliseret og gjort elektronisk forsvandt den jobfunktion, og Pia var ogsa klar til, at der
skulle ske noget andet. Hun sggte over i en anden afdeling og arbejdede nu med valuta-
kurser og udlandslan.

Pia havde efterhanden veeret i banken i forskellige stillinger i ti ar og havde i den peri-
ode faet to barn. “Sa ville jeg gerne arbejde taettere pa, hvor jeg boede, og jeg fandt en
afdeling af hovedkontoret, der |4 taettere pa mit hjem. Der kom jeg til at have med uden-
landske betalinger at gore, sa igen var det et helt nyt felt”. Efter fem ar i den stilling blev
Pia tilbudt et job i en anden bank, hvor hun fik en mellemlederstilling. “Min opgave var
sadan set at rydde op. De arbejdede som vinden blzaste, og da vi farst fik struktureret
opgaverne, var der faktisk ikke sa meget at lave. Og det kunne jeg slet ikke holde ud, sa jeg
var der ikke mere end 1}4 ar”. Pia kom i farste omgang tilbage til Nordea, som Privatban-
ken i mellem tiden var blevet til, men sggte hurtigt videre.

“Jeg kom til Roskilde Bank og skiftede igen totalt felt, for nu fik jeg ansvar for alt, hvad der
havde med betalingskort at gare. Og det kendte jeg intet til, men min indgangsvinkel er, at
hvad man ikke kan, det kan man laere”. Pia har nu arbejdet med betalingskort i seks ar, og
hun har opbygget en sa stor interesse for og faglig indsigt i dette fagomrade, at det ogsa er
her, hun ser sin videre karriere. “Jeg er ked af bankens situation, for jeg er slet ikke feerdig
med omradet endnu, men sa ma jeg jo finde et andet sted, hvor jeg kan udvikle videre”.

Pias vej til at opbygge en kernekompetence inden for betalingskort har vaeret lang og
sngrklet. Hun har flere gange i lgbet af sin karriere sat sig ind i et nyt felt fra bunden, og
hendes store styrke er den praktiske tilgang, evnen til leere gennem arbejdet. “Stadig har
jeg ingen bankuddannelse, men jeg har en god portion erfaring, og det har vaeret sjovt at
fa mulighed for at dyrke nye omrader op”. Pia har faktisk taget en merkonomuddannelse i
regnskab, og hun har lgbende fulgt kurser inden for de specifikke omrader, hun har arbej-
det med, men det er i det daglige arbejde, at hun har opbygget sine vigtigste faerdigheder.
Nar de banker, hvor Pia har veeret ansat, har givet hende muligheden for at lzere nyt, har de
faet en motiveret og kompetent medarbejder til gengeeld. Alt i alt er Pia et eksempel p3, at
det ikke altid er de formelle kvalifikationer, men det faktiske engagement, der giver den
bedste medarbejder.

6.2 Den horisontale vej: Fra elev til specialist

Udviklingen fra bankelev til specialist, for eksempel pensionsridgiver eller aktieanaly-
tiker, var tidligere det eneste reelle alternativ til den vertikale vej. Denne vej er pd det
seneste blevet mere og mere efterspurgt; bide fordi de finansielle virksomheder har
brug for flere og flere eksperter og fordi nutidens medarbejdere — ikke mindst Genera-
tion Y — ofte eftersporger den faglige og personlige udvikling, der ligger i at forfelge
en specialistkarriere.
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At blive specialist kraever en koncentreret indsats i forhold til at styrke fagligheden
pa det udvalgte omrade. Det er méske lettere at udvikle specialistkompetencer pé job-
bet, eller samtidig med at man passer sit job, end det er tilfzldet med lederkompeten-
cer, men der er i lige s8 hej grad brug for planlegning af specialistkarrieren som af
lederkarrieren. Godt nok er specialisten ofte en primadonna, der brender for sit ar-
bejde og gerne arbejder selvsteendigt (jf. afsnit 5.5.1.), men s3 lenge han eller hun sta-
dig er pa vej til at blive specialist, er der brug for hjelp til at definere delmal og proces-
ser samt anerkendelse og stotte undervejs.

Nir specialistrollen bliver mere og mere central, er det ogsé vigtigt at pointere, at
en specialist ikke kun er en tidligere finanselev, der har opgraderet sine kompetencer.

I stedet er det ngdvendigt at ansette flere medarbejdere, der allerede er specialister;
altsd medarbejdere med en anden uddannelsesmeassig baggrund, end hvad man er vant
til i sektoren. Dette galder ikke bare de videregiende skonomiske uddannelser, der
miske ligger lige for, men ogs& andre samfundsvidenskabelige og humanistiske uddan-
nelser, der kan bidrage med ekspertviden inden for fx det kommunikative felt og med
de mere generelle analytiske kompetencer, som er s3 efterspurgte i gjeblikket.

Behovet for specialister bliver kun sterre fremover, hvorfor der er behov for at ar-
bejde systematisk med denne karrierevej, si den bliver endnu mere attraktiv for den en-
kelte, s& den abnes op for personer, der ikke er finansuddannede, og s& det sikres at

hver enkelt specialist oparbejder de helt rette kompetencer.

Nar karrieren folger livsfaserne

— Rita Larsen, Forstaedernes Bank

Da Rita Larsen valgte at sige sit job i Forstaedernes Bank op for i stedet at blive hjemmega-
ende og fokusere pa sine to barn, mente flere af de kollegaer, som Rita var blevet udleert
sammen med, at hun nu havde sagt farvel til arbejdsmarkedet for bestandig. Det blev dog
langt fra tilfeldet. Forst blev Rita kasserer i boligforeningen i den ejendom, hvor hun
boede, og brugte formiddagene, nar bgrnene var i halvdagsbernehave, pa det. “Efter fire
ar opdagede jeg s, at de sogte en skolesekretzer pad Redovre Gymnasium. Det var en del-
tidsstilling, og det lod meget sjovt, og det passede med barnene. Jeg fik flikket en ansog-
ning sammen, og der gik kun et par dage, sa blev jeg kaldt til samtale, og sa blev jeg
ansat”. Rita arbejdede pa gymnasiet om formiddagen og tog sig af sit kassererjob om
eftermiddagen. Engagementet i boligforeningen greb efterhanden om sig: “Jeg endte med
at komme til at sidde i forretningsudvalget i foreningen som sidan, og efter et par ar blev
jeg ogsa naestformand. Og sé sad jeg pludselig med et medansvar for 14.000 lejemal i
hele det storkebenhavnske omrade”.

11995 blev Rita kontaktet af en kollegas mand, som spurgte om hun ville veere interesse-
ret i en fuldtidsstilling pa et kommunalt aktiveringsprojekt for unge ledige. “Nu var bgrnene
blevet sa store, at de godt kunne klare sig selv om dagen, si jeg taenkte, at det maske var en
meget god made at komme ud og blive fuld tid pa”. Mgdet med den kommunale virksom-
hedskultur blev dog ingen succes: “Da jeg havde siddet der i et ar, teenkte jeg, at det her er
mit liv for kort til, jeg ma finde pa noget andet”. Via sit boligforeningsarbejde havde Rita faet
indsigt i lejeloven og andre sider af boligadministration, og hun sggte nu specifikt jobs inden
for det omrade — samtidig med at hun gradvist nedtrappede arbejdet i boligforeningen. Rita
fik job i en lille virksomhed, der arbejdede med ejendomsadministration, tog en diplomud-
dannelse inden for det omrade, og efter et &r blev hun tilbudt at kebe virksomheden. “Mine
to kollegaer ville godt med i det, og det endte med, at jeg kabte 51 % og de sa kabte resten”.
Nu var Rita altsa pludselig blevet selvstaendig, og hun drev virksomheden med succes indtil
der i 2004 var en investor, som tilbgd at kebe hende ud. “Jeg taenkte, lad mig tage gevinsten
hjem, og sa var jeg ogsa begyndt at overveje, om jeg ikke skulle til at lave noget andet”.
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Pa det tidspunkt skete der flere ting i Ritas privatliv, som betgd at arbejdet i en periode
kom til at treede i baggrunden. Hun fortsatte i forste omgang i den virksomhed, hun netop
havde solgt, men blev hurtigt klar over, at hun havde brug for mere tid til at hellige sig fami-
lien. | farste omgang sagde hun op og blev hjemmegaende igen, men sa ringede de fra For-
staedernes Bank: “Jeg taenkte, at jeg havde veeret vaek i 25 ar, sa hvad kan jeg, som de kan
bruge? Men jeg tog alligevel til en samtale, og sa blev jeg ansat i deres boligkreditafdeling”.
| den periode var Rita mest optaget af familien: “Jeg var bare glad for at kunne mgde klok-
ken otte og ga hjem klokken fire og ikke at skulle bekymre mig om sa meget”. Men da der
kom mere ro pa privatlivet, blev hun igen interesseret i at udvikle sig jobmeessigt: “Jeg ville
godt have flere udfordringer og sa sggte de en pensionsradgiver. Det omrade var ikke
noget, jeg sddan havde gravet ned i, men jeg syntes, at det var spaendende, og nu fik jeg s&
mulighed for at dyrke det”. Rita kom med pa det forste hold, der blev uddannet i pensions-
radgivning, og kom samtidig ud at sidde i en traineestilling som kunderadgiver. Nu er hun
feerdig med uddannelsen og har netop faet en stilling som pensionschef i Taastrup.

Ritas karriere har veeret styret af privatlivet; i perioder har hun brugt meget tid og
mange kraefter pa jobbet, og i andre perioder har hun valgt det helt fra. Denne vekselvirk-
ning forte hende i forste omgang ogsa langt vaek fra den finansielle sektor, men nu er hun
tilbage og har fuld fart pa karrieren.

“Jeg ved jo, hvordan hverdagen er”

— Henrik Georg Andersen, Nykredit

“Jeg har veeret ansat i Nykredit siden 2000, hvor jeg startede som finanselev. Dengang hed
det realkreditelev, men jeg var pa den forste argang, hvor man begyndte at snuse lidt til
noget bank og noget forsikring”, forteeller Henrik Georg Andersen. Da Henrik blev faerdig,
gnskede han sig et job med bade udfordringer og gang i den, og han sggte derfor ind som
radgiver i salgscenteret, som var et meget ungt team. “Det var sjovt, og der var jeg i 14 ar,
men sa havde jeg ogsa provet det, og da muligheden bgad sig, tog jeg tilbage til centeret i
Taastrup, hvor jeg var uddannet”. Der var Henrik i 174 ar, men sa skulle der igen ske noget.

“Der abnede sig en stilling som projektmedarbejder, og det havde jeg allerede som elev
gnsket at arbejde med og interesseret mig for”. Igen blev Henrik i stillingen i 1% ar og arbejdede
i den periode primeert med projekter rettet mod forbedringer og effektivisering af salgsproces-
sen. “Sa skete der en organisationszendring, hvor alle mine opgaver flyttede til privatafdelingen
i hovedkontoret. Jeg valgte at falge med, og der har jeg siddet lige siden”. Henrik arbejder sta-
dig med de kundevendte processer og systemer, og han har sidelgbende feerdiggjort akademi-
uddannelsen og HD i finansiel radgivning. “Efter at jeg blev faerdig med HD, er jeg nok lidt i et
vadested. Jeg blev lidt overrasket over, at jeg faktisk savner at skulle hjem og lzse, s& nu overve-
jer jeg at lzese en overbygning til HD. Jobmeessigt er jeg godt tilfreds med det jeg laver nu, men
jeg onsker ikke at ga i sta. Jeg bliver motiveret af, at jeg udvikler mig og far lov at tage ansvar”.

Henrik udarbejder og implementerer som sagt nye processer. For begge sider af arbejdet
er det en stor fordel, at han har en baggrund som finanselev. Godt nok har han ikke leengere
selv den daglige kundekontakt, men han ved, hvad det drejer sig om, og kender hverdagen
pa et center. “Mange af de optimeringer, jeg har kert, er baseret pa min egen erfaring med,
hvad der ikke virker. Og nar jeg skal implementere det, er det en fordel, at jeg kan saette mig
ind i, at radgiverne nogle gange synes, det er irriterende at skulle gore tingene anderledes.
Sa kan jeg forklare dem, hvordan den nye proces vil gore deres hverdag lettere.”
Finanselevernes kendskab til hverdagen er ifalge Henrik en vigtig ressource — ogsa i andre
jobfunktioner end netop radgivningen. Han anbefaler derfor, at virksomhederne i den
finansielle sektor er mere opmarksomme pa at holde dgrene til forskellige stillinger og
karriereforlgb abne for finanseleverne. Det kan godt vaere, at eleverne uddannes til at blive
kunderadgivere, men det er ikke det eneste, de kan.
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6.3 Nye veje

Har man et talentprogram for henholdsvis personaleledere og specialister, og arbejdes
der i disse talentprogrammer med individualiserede karriereplaner og personlig sivel
som faglig kompetenceudvikling, s& er man niet langt. Imidlertid er det vigtigt, at der
ogsé er plads til og fokus pa karrierer, der ikke folger de to traditionelle spor. At gore
karriere handler i bund og grund om at veere i udvikling, ikke om at folge en bestemt
vej mod et givent mil. Derfor mé virksomheden dels samarbejde med medarbejderne
om at definere mél, der er til gavn for alle parter, dels skabe mulighed for at de forskel-
lige malsztninger kan realiseres inden for virksomheden.

Dybest set ber karrierebegrebet individualiseres, men det er alligevel nyttigt at ar-
bejde ud fra mere overordnede menstre eller veje, som mange medarbejdere folger. Den
vertikale ledervej og den horisontale ekspertvej vil fortsat appellere til mange, men
ifolge Center for Ledelse er der to andre og lige s3 vigtige monstre: Den udvidende
og den episodiske karrierevej (www.cfl.dk — karriereveje).

Den udvidende karriere er den rute, som medarbejdere, der prioriterer personlig ud-
vikling hejere end noget andet, vil blive mest motiverede af at folge. Det er en kar-
rierevej, der legger vegt pd de kompetencer og personlige egenskaber, som er vigtige
for medarbejderen selv, men ogsa kan bruges i jobfunktionen. Det kan for eksempel
vere en ridgiver, der personligt prioriterer sociale relationer og kommunikative evner,
og som bliver en bedre og bedre ridgiver i takt med at de personlige kompetencer ud-
vikles.

Den episodiske karrierevej er for medarbejdere, der har behov for variation og uaf-
hengighed. Denne karrierevej er typisk for projektmedarbejderen, der motiveres af
hele tiden at std overfor nye opgaver og trives med det pres, der ligger i ‘aldrig at vere
bedre end sit sidste projeke’. Har han eller hun en stor opgave kan det medfere et vold-
somt karriereryk, men projektmedarbejderen er grundleggende ikke motiveret af sin
titel og placering i organisationsdiagrammet. Det er muligheden for udstrakt selv-
ledelse, projektarbejdsformen tilbyder, der appellerer mest.

En anden og helt anderledes undertype af den episodiske karrierevej er den, der vel-
ges af medarbejdere, som i en periode skruer ned for arbejdsmangden og karrieretem-
poet for i stedet at fokusere pa andre ting, for eksempel (og ofte) familien. Her er der
brug for at sikre, at afstikkeren ikke ender med at blive en blindgyde. Der skal laves
planer for off- og on-ramping, altsa for hvordan den enkelte kan nedtrappe eller helt
forlade sit job i en periode for derefter at vende tilbage og genoptage sin udvikling
(Hewlett 2009). Hvordan undgir man, at en pause ikke bliver et farvel, men i stedet
en integreret del af den episodiske karriere?

Felles for bide den udvidende og den episodiske karrierevej er, at de ofte bevager sig
ind og ud af virksomheden og af branchen. Den enkelte beveger sig — afhengigt af
hvad der motiverer ham eller hende pi et givent tidspunkt — derhen, hvor han eller hun
kan finde sterst udviklingsmuligheder, udfordringer eller work-life balance. Der bliver
ferre og feerre medarbejdere, der kan fejre deres 40-4rs jubileeum i virksomheden, hvil-
ket kan opleves som et tab for den enkelte virksomhed, men ogsa kan ses som en for-
del. Maske vender den medarbejder, der forlader virksomheden, tilbage med nye kom-
petencer og erfaringer pa et senere tidspunkt, méske treder nye medarbejdere til, der
tilbyder feerdigheder, som den medarbejder, der aldrig har veret uden for virksom-
heden, ikke har. Det betyder dog ikke, at man ikke skal forsege at fastholde medarbej-
derne. Der er fortsat fordele forbundet med den stabilitet, som en lav medarbejderom-

setning tilbyder. Derfor m4 man undersgge, om og i hvilket omfang de forskellige
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former for udvikling, udfordring og sammenhzng mellem arbejde og fritid, som med-
arbejderne onsker, kan realiseres inden for virksomhedens rammer.

Med tilfgjelserne af de to ekstra menstre er der sandsynligvis en generel karrierevej,
der passer til langt de fleste medarbejdere, men der er fortsat behov for at konkretisere
de overordnede spor i forhold til den enkelte. Det er kendetegnende for alle de ni per-
soner, vi portratterer i dette kapitel, at de ikke har fiet karriererddgivning, men deri-
mod selv har fundet vej. For nogle har det medfert omveje eller svinkezrinder, som de
dog ikke ville vere foruden, for andre har det faktisk sat turbo pa karrieren.

De fleste er dog enige i, at karriererddgivning kunne have hjulpet dem til at sette det
rette mdl og finde den rette vej pd et tidligere tidspunke. Et eksplicit arbejde med at
identificere den overordnede type af karriere, der er deres, og denne types konkrete
udmentning for dem ville komme bide dem og deres arbejdspladser til gode.

Vi har tidligere argumenteret for vigtigheden af individuelle udviklingsplaner.

En udviklingsplan strekker sig typisk kun over et &r (fra medarbejderudviklingssam-
tale til medarbejderudviklingssamtale). En karriereplan, derimod, etablerer et mere
langsigtet mal for de forskellige konkrete udviklingsaktiviteter, og er som sddan et vig-
tigt redskab i arbejdet med at realisere hver medarbejders fulde potentiale. Det ende-
lige karrieremal kan selvfolgelig veere svart at identificere tidligt i karrieren, mélet kan
@ndre sig hen ad vejen, og ruten frem mod maélet kan forlobe anderledes end oprinde-
ligt planlagt. Derfor er det vigtigt, at planen er fleksibel, men det er fortsat afggrende,
at den er der. Individuelle karriereplaner er det bedste redskab til at bne virksomhe-
den op — ikke bare for udvidende og episodiske karrierer som supplement til ekspert-
og lederkarriererne, men for lige pracis de karrierer, som medarbejderne gnsker, og

virksomheden har brug for.

“Om du radgiver folk om deres kost eller deres gkonomi, det er lige personligt”

— Ann Rolighed, Lan og Spar Bank

Ann Rolighed er oprindeligt uddannet ernzrings- og husholdningsgkonom, og hun arbej-
dede med projekter om sundhedsfremme. Hun radgav blandt andet folk om, hvad de
skulle spise, men oplevede ind i mellem, at hun ikke kunne svare pa de spargsmal, der
blev stillet. “Altsa hvis de for eksempel var blevet diabetikere”, forklarer Ann, “s& kunne jeg
ikke svare ordentligt pa, hvad de sa matte spise. Derfor besluttede jeg, at jeg ville vaere
dieetist. Det var en meget sundhedsfaglig uddannelse, sa jeg kom til at arbejde pa syge-
huse flere forskellige steder i landet. Det var rigtig sjovt, men jeg |a meget under for den
der autoriteere overlege, som syntes, at det med maden var lige meget”. Derfor var Ann
glad for at komme vaek fra hospitalsvaesenet, da muligheden bgd sig, og hun fik job pa
Ebeltoft Kurcenter.

Ebeltoft Kurcenter var Anns drammearbejdsplads; hun radgav og stettede kurgaesterne,
som var der for at tabe sig. “Der var jeg i tre lykkelige ar, og s& madte jeg en mand pa Sjel-
land, i Roskilde. Nu havde det taget 34 ar at finde den rigtige, sa matte jeg jo rykke, teenkte
jeg. Sa det endte med, at jeg flyttede ind og var gravid og havde sagt mit job op pa fa
méneder. Og sa teenkte jeg, der findes jo ikke noget Ebeltoft Kurcenter her, sa jeg er nedt
til at lave noget helt andet”. Det var Anns nabo, der foreslog hende, at hun kunne bruge
sine menneskekundskaber og sine evner til at radgive i den finansielle sektor. “Sa sagde
hun, du skal da have et job i en bank, for det handler ogsa om mennesker og om noget,
der er vildt personligt”.

Fortswttes pd naste side.
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| farste omgang havde Ann dog ikke held med sine ansggninger, sd mens hun var pa
barsel, begyndte hun at lzese finansiel radgivning. “P4 uddannelsen var der en masse bank-
fiduser fra de store banker, og de skulle sidde og ringe ud og szlge, og det var ikke det, jeg
ville. Sa faktisk besluttede jeg at droppe det, selvom jeg havde sendt en masse ansggnin-
ger af sted. Men sa ringede de fra Lan og Spar Bank og spurgte, hvorfor jeg ikke havde
meldt mig til deres assessment dag”. Ann besluttede at tage derind, fandt ud af at det
drejede sig om meget andet end at szlge og blev ansat som finanstrainee. Og efter trainee-
forlgbet blev hun ansat som finansiel radgiver.

Der er nogle sider af den finansielle sektor, som Ann nok aldrig bliver helt dus med:
“De der konkurrencer siger mig ikke noget”. Til gengaeld elsker hun at sidde med kunderne
og finde ud af preecis, hvad de har brug for. Det kreever en faglig viden, som Ann har faet via
traineeforlgbet og som har veeret en stor udfordring. Men mest af alt kraever det en evne til
at sperge og radgive, som ligger naturligt til Ann, og som hun har skaerpet via sine tidligere
jobs. Det er lettere at lere om lanetyper og kreditregler, end det er at blive en menneske-
kender, og derfor kan den finansielle sektor have stor fordel af at anseette flere som Ann.

“Ville du sperge mig om det samme, hvis jeg var ti ar zldre?”

— Kathrine Vester, Nykredit

Nar Kathrine Vester om kort tid afslutter sin HD i organisation og ledelse, bliver det med
et speciale om kvinder i ledelse. Meget apropos kan man sige, for det er den vej, hun selv
beveeger sig med fuld fart. Da Kathrine blev feerdig som finanselev i Nykredit i 2004 fik hun
i forste omgang arbejde pa et center i Haderslev, hvor hun boede. Efter et ar skiftede hun
tilbage til Kolding, hvor hun var uddannet, og hvor der var flere udfordringer. Samtidig kon-
taktede hun Nykredits uddannelsesafdeling: “Jeg har altid undervist meget i gymnastik, og
jeg syntes, at det ville veere rigtig rart at kombinere noget af det, jeg syntes var spaeendende
i min fritid, med mit arbejde. Sa jeg sagde til dem, at jeg helt vildt gerne ville undervise

i salg”. Pa det tidspunkt var Kathrine med i top teamet — de bedste szlgere i Nykredit.

Den placering banede vejen for hende — i mere end en forstand. “Der sagde de s3, at det
var vores salgscoachnetverk, der underviste i det, og de brugte ikke andre interne undervi-
sere i deres kurser og aktiviteter”. Kathrine gav imidlertid ikke op og via sine resultater
samt det salgstalent, der |4 til grund for resultaterne, fik hun overbevist chefen for
salgscoachene om at tage hende med alligevel. “Jeg kom i farste omgang med som obser-
vatgr og efterhianden blev jeg koblet mere og mere pa, samtidig med at jeg var konsulent

i Kolding. Sa blev der en stilling ledig som salgscoach i region nord, og den sggte jeg.

For jeg kunne godt lide at salge, det var ikke det, men hvis jeg kunne kombinere salg og
det at arbejde med mennesker, sa ville det veere fantastisk”.

Til samtalerne blev der fokuseret meget pa Katrines alder. “Efter forste samtale gik jeg
derfra og taenkte, hvis det kun skal handle om alder, sa er jeg naesten ligeglad. Det var nok
en test i forhold til, hvordan jeg hiandterede det, og det er jo fair nok, for jeg skulle jo treene
og coache folk, der kunne veere mine foreeldre”. Kathrine klarede testen, blev ansat som
salgscoach og blev i jobbet lidt over et ar. Sa blev der abnet et salgscenter i Arhus, og
Kathrine ringede til den nye salgs- og aktivitetschef og spurgte, om der ikke manglede en
salgsleder ved centeret. “Jo, sagde hun, jeg slar stillingen op inden for en uge, og sa skal
jeg nok give dig besked. Sa gik jeg hjem og skrev ansggningen med det samme”. Da opsla-
get kom, skulle Kathrine knap nok rette et komma i sin ansggning. Hun fik stillingen og er
i dag salgsleder med ansvar for rekruttering, uddannelse og koordinering af konsulenterne
ved salgscenteret i Arhus.

Kathrine er naet til sin nuvaerende stilling meget hurtigt, og hun har ambitioner om at
na laengere endnu, men forelgbig er der udfordringer nok og noget at laere som salgsleder.
Hvad det neeste skridt bliver, og hvornar det kommer, har Kathrine ikke besluttet endnu,
men en ting er sikker: Hverken alder eller kan bliver en forhindring.
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