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DYRK TALENTET

—ET FORORD

Keere Iceser

Prgv at huske tilbage pa din karriere
fra dit fgrste job til nu. Hvilke lede-
re vil du fremhaeve som dem, der
bedst fik dit potentiale til at blom-
stre, og som abnede op for nye mu-
ligheder for dig i din karriere? Hvad
kendetegnede dem? Og er der tale
om mange eller fa ledere?

Nar jeg husker tilbage pa mit eget
forlagb, har jeg madt enkelte ledere
pa min vej, som virkelig flyttede mig.
Det der kendetegnede dem var, at
de var superkompetente savel fag-
ligt som menneskeligt. De gik for-
rest, involverede os medarbejdere
og delte gavmildt ud af erfaringer og
viden, og de definerede opgaver og
mal, som vi skulle straekke os geval-
digt efter. Det var bade sjovt og lae-
rerigt, og det fik mig til at blomstre!

Maske kan du fortzelle en lignende
historie fra din karrierevej - som
du sidenhen selv har brugt til at
udvikle andre?

Ny inspiration baseret

pa sektorens input

Med denne publikation saetter vi
fokus pa talentudvikling i den fi-
nansielle sektor - i dag og i morgen.

Vi dedikerer den til dig, som braen-
der for at udvikle andre. Om du er
leder eller arbejder med talentud-
vikling i HR, sa er publikationen helt
sikkert noget for dig!

Her saetter vi nemlig fokus pa, hvor-
dan sektoren arbejder med talent-
udvikling i dag, vi fremlaegger forsk-
ningsresultater til inspiration, giver
et bud pa fremtidens talenter, for-
teeller om talentledelse og lederens
helt centrale rolle - og endelig giver
vi 10 konkrete anbefalinger til, hvor-
dan du kan arbejde med talentud-
vikling fremadrettet.

Denne udgivelse er skrevet i et sam-
arbejde mellem professor Lene
Tanggaard fra Aalborg Universi-
tet og chefkonsulent Pernille Bech
Hansen fra FU. Forud for publikati-

onen inddrog forfatterne forsknin-
gen pa omradet og gennemfgrte en
stor undersggelse, interviews og en
workshop med det formél at fa ind-
sigt i talentarbejdet og i sektorens
vurdering af, hvad der kommer til
at kendetegne fremtidens talent.

Tusind tak til alle, som derved har
bidraget til publikationen!

God laeselyst - jeg haber, du bliver
inspireret og far nye idéer til talent-
udviklingen i dit pengeinstitut.
Med venlig hilsen

Seren Laursen

Administrerende direktor
Finanssektorens Uddannelsescenter

www.finansudd.dk
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OM FORFATTERNE

Lene Tanggaard er cand.psych., ph.d. og professor i paedagogisk
psykologi ved Institut for Kommunikation pa Aalborg Universitet,
hvor hun forsker i kreativitet og laering. Hun har udgivet beger om
kreativitet og lzering og er forfatter til en lang raekke artikler i danske
oginternationale tidsskrifter. Lene Tanggaard radgiver organisatio-
ner og holder foredrag bade nationalt og internationalt om kreati-
vitet, innovation og leering. Desuden sidder hun i flere bestyrelser.

Pernille Bech Hansen er chefkonsulent pa Finanssektorens Uddan-
nelsescenter (FU), hvor hun arbejder med ledelses- og organisations-
udvikling. Pernille er uddannet cand.merc. og har siden suppleret
med bl.a. en certificate i ledelse og organisationsudvikling samt en
proceskonsulentuddannelse. Hun har 12 ars erfaring som leder og
har veeret konsulent i over 16 ar, primaert i den finansielle sektor.
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INDLEDNING

86% af danske virksomheder vaegter tiltrekning af nye talen-
ter hpjt, men kun 47% foler sig rustede til at tage imod disse.?

Talentudvikling er organisationsudvikling og drejer sig om at
skabe resultater, udvikling og konkurrencedygtighed i en ac-
celererende verden. For at nd disse mal ma enhver virksomhed
formulere en strategi, som er tidssvarende, pkonomisk ansvar-
lig og effektiv. Fremtidens finanssektor er afhengig af effektiv
talentudvikling for at kunne skabe resultater. Denne publikati-
on viser, hvordan finanssektoren kan arbejde med talentudvik-
ling og staerke talentmiljper i fremtidens finanssektor.

a Jensen, 2015.

www.finansudd.dk

Pengeinstitutterne erkender i stig-
ende grad, at dét, der skal skabe dif-
ferentiering og succes bade nu og i
fremtiden, primaert handler om at
have de dygtigste medarbejdere."
Derfor bliver talentudvikling centralt,
da netop dét fokus centrerer sig om
medarbejderen som virksomhedens
vaesentligste ressource. Pengeinsti-
tutterne bgr arbejde med talentud-
vikling af mange arsager, f.eks. for
at tiltreekke dygtige medarbejdere,
styrke lzeringsmiljger, skabe ambiti-
oner og forandringsparathed, stille
krav til lederne - alt sammen med
det formal at opna bedre resultater.
Men mange har sveert ved at finde
ud af, hvordan de kan, vil og skal ar-
bejde med talentudvikling. For hvad
er egentlig talent, hvem har talent
og hvordan bruger virksomhederne
det optimalt?

1 Schlechter etal., 2015; Anonym, 2016; Manshor
etal., 2014.



PUBLIKATIONENS
FORMAL OG INDHOLD

Formalet med denne publikation
er at undersgge, hvordan sektoren
aktuelt arbejder med talentudvik-
ling for herefter at give konkrete
bud pa, hvordan sektoren optime-
rer arbejdet med talentudvikling i
en foranderlig verden.

Publikationen viser nogle af de
konkrete udfordringer, finans-
sektoren star overfor i arbejdet
med talent og talentudvikling. Med
digitalisering og forandrede kun-
derelationer star branchen over-
for nye krav til medarbejdernes
kompetencer og talenter. Publi-
kationen redeger for et nyt syn pa
talentudvikling, hvor der er fokus
pa udvikling af alle medarbejderes
potentialer. Det er stadig vigtigt
at fejre enkeltpersoners bedrifter
og at tiltreekke de allerdygtigste,
men sektoren kan blive skarpere

i forstaelsen af, hvordan de gode
resultater bliver til. Med afsaet i
den nyeste talentforskning peger
vi pd vigtigheden i at skabe staerke
talentmiljger, at sammensaette de
rette teams i relation til opgaver-
ne og at sgrge for, at alle medar-
bejderes talenter bliver udviklet.
Her bliver ledernes ansvar og op-
gave central.

Det er vores vurdering, at sekto-
ren kan arbejde endnu mere pro-
fessionelt og malrettet med lzering
og udvikling af talenter, end den
gor i dag.

PUBLIKATIONENS
OPBYGNING

Publikationen er inddelt i 6 dele:

Del 1: Talentforstaelser

- hvad siger forskningen?

| forste del ser vi pa talent ud fra
en teoretisk og forskningsbaseret
vinkel under en samlet overskrift:
Talentforstaelser. Den videnska-
belige tilgang skal give et indblik i
de tendenser, som gar igen i litte-
raturen og bliver papeget af inter-
nationalt anerkendte eksperter pa
omradet. Denne del har til formal
at komme fordomme og misfor-
staelser om begrebet talent til livs.

Del 2: Fremtidens finanssektor
Anden del bestar af et kigind i den
finansielle sektor, bl.a. gennem en
omfattende empirisk undersggel-
se. Vi ser pa tendenser i sektoren,
og ud fra de indsamlede resultater
i undersggelsen samler vi sekto-

www.finansudd.dk
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rens bud pa, hvilke kompetencer
fremtidens talenter skal besidde
eller udvikle.

Del 3: Talentforstaelser

i praksis

Tredje del praesenterer den ek-
sisterende forstaelse af talent i
praksis i virksomhederne, herun-
der hvad det vil sige at have talent,
og hvordan talentudvikling adskil-
ler sig fra generel kompetenceud-
vikling i dag.

Del 4: Talentudvikling

i praksis i dag

Fjerde del redegar for og diskute-
rer pa baggrund af vores empiriske
undersggelse, hvordan der arbej-
des med talentudvikling i praksis i
sektoren og mere generelt.

www.finansudd.dk

Del 5: Fremtidens
talentudvikling

Femte del kommer omkring cen-
trale temaer, primeaert fra forsk-
ningen, der bidrager til en brede-
re forstaelse af, hvordan man kan
arbejde endnu mere kvalificeret
med talentudvikling.

Del 6: Konkrete rad

til finanssektoren
Afslutningsvist opsamler vi de vee-
sentligste pointer med et bud p3,
hvordan talent og talentudvikling
kan forvaltes intelligent som led
i finanssektorens accelererende
udvikling. Uden at seaette to stre-
ger under, giver vi 10 konkrete an-
befalinger.

FORSKNING OG EMPIRI BAG
PUBLIKATIONEN

Publikationen er en kulmination af
et omfattende studie samt FUs ge-
nerelle indsigt i sektoren og i kom-
petenceudvikling. Seerligt fgrste
og femte del er baseret pa teorier
og eksisterende forskning om ta-
lent og talentudvikling, hvor de an-
dre dele primaert er resultater fra
en stor spgrgeskemaundersggelse,
en raekke kvalitative interviews, en
workshop samt FUs indsigt. Vi har
indsamlet input og svar fra:

Forskere

Den finansielle sektor (direktion-
er, gvrige ledere, HR-folk og med-
arbejdere)

FUs associates (teette samar-
bejdspartnere med specialist-
viden indenfor forskellige om-
rader)

Konsulenter med og uden finans-
faglig baggrund pa FU



+ Konsulenter og medarbejdere
i og uden for sektoren, der har
beskaeftiget sig med talent og ta-
lentudvikling.

Teorier og forskning om talent og
talentudvikling er indsamlet af pro-
fessor Lene Tanggaard fra Aalborg
Universitet. Studiet har omfattet
en scanning af:

* 3.000 artikler om talent og ta-
lentudvikling.

* De 72 mest relevante artikler
og veerker blev udvalgt og er
anvendt som baggrund eller di-
rekte reference i denne publi-
kation. En samlet referenceliste
kan ses bagerst i publikationen.
Referencelisten refererer til de
vaerker, som der er henvist til
undervejs, og litteraturlisten sup-
plerer med vaerker, som er blevet
brugt til inspiration i processen.

Empirien, i form af spargeskema-
undersggelse og kvalitative inter-
views, er primaert indsamlet af FU
pa baggrund af feelles udarbejdede
spgrgerammer:

* Via spgrgeskemaundersggelsen
(med en overvaegt af abne
spargsmal) har vi indsamlet
108 besvarelser i perioden 15/3
-10/42017. Svarene kommer fra
direktioner, HR, ledere og med-
arbejdere i sektoren.

Der er gennemfart 17 kvalitative
interviews med kunder, associa-
tes, kollegaer og Finansforbundet
samt gvrige konsulenter.

Der er holdt en workshop med
13 deltagere (heraf 6 fra sekto-
ren) med det formal at validere
og diskutere begreberne talent
og talentudvikling med afseet i
de forelgbige resultater pa det
tidspunkt.

En liste over de personer, der har
bidraget via personlige interviews
eller deltaget i workshoppen, kan
ses bagerst i publikationen.

www.finansudd.dk

13






DEL |

TALENTFORSTAELSER

— HVAD SIGER FORSKNINGEN?



16

TALENTFORST.
GENNEM TIDE

| vores studie er vi ofte stedt pa
debatten om, hvor talent kommer
fra. Er det en gave, som forpligter
og baer bruges godt, eller er det
noget medfedt eller noget, som
kan laeres?

Opfattelsen af talent og hvad det
vil sige at veere talentfuld, er op
gennem historien gaet fra at veere
noget, som kommer indefra det
unikke individ selv til at veere noget,
ethvert menneske kan blive stimu-
leret til gennem den rette opmeaerk-
somhed og stimulering udefra.

DEN MODERNE FORSTAELSE
AF TALENT

| dag bliver talent i stadig sterre
udstraekning sidestillet med po-

2 Treffinger, 1998.
3 Beck & Beck-Gernsheim, 2002.
4 Howe et al., 1998; Buhl, 2010.

www.finansudd.dk

o

tentialer?, som den enkelte selv
kan fremelske. Det er en del af den
stigende tendens i den vestlige ver-
den, hvor traditioner, fast define-
rede kensroller og stabile familie-
strukturer har mattet vige pladsen
forindividuelle selvrealiseringspro-
cesser og mere flydende og foran-
derlige normer og veerdier.? Hos
forskere har begrebet talent ogsa
haft stor interesse, og den ster-
ste diskussion, der har optaget og
stadig optager dem, handler om,
hvorvidt talent er medfadt eller til-
Icert. Den korte konklusion pa den-
ne pagaende debat er, at der ikke
eksisterer et talent-gen i vores ar-
velige og biologiske disposition-
er. At sige, at talent udelukkende
er medfgdt, er derfor fra et viden-

- SER

skabeligt perspektiv en forfejlet og
simplificeret udlaegning.

Nogle kan have szerlige for-
dele i deres genetiske arve-
masse, men talent i sig selv
er ikke medfgdt, for der er
ikke noget synligt talent, for
det bliver aktiveret og omsat
i praksis.

Selvom de biologiske dispositioner
stadig optager mange forskere, er
der en moderne interesse i at un-
dersgge, hvordan evner udspiller
sig, og ikke kun hvordan de er op-
staet. Dette skift i opmaerksomhed
kan haenge sammen med den inte-



FRA DEN BIBELSKE
TIL DEN ROMANTISKE BETYDNING

Talent er oprindeligt en gammel graesk vaegtenhed og kommer af ordene talentum
og talanton.®

Talent omtales i en bibelsk lignelse som en mgntenhed.c En herremand giver talenter til sine
tre tjenere og belgnner dem efter, hvor godt de udnytter dem. To af dem fordobler vaerdien ved
at ggre forretninger, mens den tredje har puttet sin talent i et hul i jorden. De to fgrste tjene-
re belgnnes med flere talenter, og den sidste straffes og far frataget den, han ellers havde faet.
Her er talent altsa bade en opgave og en gave, som kan forvaltes godt eller darligt.

| Rengssancen og senere i den romantiske periode bliver talent noget, som unikke individer be-
sidder. Hvad der fgr blev betragtet som et handveerk bliver til et andsvaerk, som man kan have
et medfgdt talent for at udfgre. Szrlige talenter udrabes som genier?, som igen henviser til
medfgdte evner fremfor tillaerte. De opfattelser har haft stor indflydelse pa den made, vi i dag
opfatter talent pa i Europa.

b Gallardo-Gallardo et al., 2013.
¢ Matthaeus 25:14 ff.
d Robinson, 2011.
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resse, der opstar i at udvinde talent
til gavn for samfundets uddannel-
sesinstitutioner og virksomheder
op gennem tiden.> Det bliver mere
interessant at finde ud af, hvordan
man kan aktivere og identificere et
givent talent - bade for samfundet
og individet selv. Udviklingen her er
taet forbundet med interessen for
intelligens og gnsket om at udvikle
redskaber, som kan méle forskelli-
ge intelligensniveauer. Mest aner-
kendt er udviklingen af 1Q-testen
fra 1916, som i sin tid - og til sta-
dighed - anvendes som vaerktg; til
maling af intelligens. Men seerligt
med Howard Gardeners opdeling
af intelligens pa 7 domaeneri 1993
begynder vi at forsta talent, evner,
intelligens og lignende feenomener

Weinert, 2000.

McCollin, 2011; Simonton, 1999; Simonton 2001.

5
6
7 Gellardo-Gellardo et al., 2017.
8

som specifikke omrader af interes-
se, hvor individet er saerlig dygtigt
og motiveret for at udvikle sine po-
tentialer.c Talent er saledes ikke det
samme som evner og intelligens,
selvom det ofte er taet forbundet.

TALENTFULDE GRUPPER

Meget talentforskning har haft
fokus pa at identificere egenska-
ber ved individuelle talenter. Det
er forst i nyere tid, at man er ble-
vet opmarksom pa betydningen
af konteksten for at udvikle og ak-
tivere potentialer.” Sagt forenklet
skal man definere mal og opga-
ve, far man definerer, hvem der
har talent.® Det er en vigtig poin-
te, som ofte overses i praksis.
Vier hurtige til at tale om de lysende

Pruis, 2011; Lewis & Heckmann, 2006; Collings & Mellahi, 2009.

www.finansudd.dk

OPSAMLING

Essensen er, at man i dag ser
mere pd, hvordan den enkelte
kan udvikle sine potentialer ud
fra givne interesser fremfor et
medfedt talent. Her opstar alt-
sa en forstaelse af talent som
noget udviklingsbetinget sna-
rere end noget iboende. Kort
sagtkan alle udvikle og opfylde
deres potentiale iden moderne
forstdelse af talent.

e Sternberg et al., 2010.
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talenter, uden at overveje hvad de
reelt kan eller skal bruges til.° Det er
ogsa ofte de igjnefaldende medar-
bejdere, virksomhederne opfatter
som talenter. Det betyder, at den
ekstroverte og ledende type ofte
bliver fremhaevet og spottet som
seerlig vigtig for en virksomhed.®

Nyere forskning signale-
rer dog en skepsis overfor
dogmatiske ideer om, hvad
talent er, og understreger i
hojere grad en forstdelse af
talent som veerende en kol-
lektiv fremfor en individuel
indsats.n

Begrebet talentmasse indkapsler
en ny organisatorisk filosofi, hvor
virksomhedens ansatte udger dens
succes - som et samlet hold. Nag-
lepositioner bliver defineret for at
blive besat og varetaget af de rette
talenter, og den kollektive indsats
er i hgjsaedet. Virksomhedens ta-
lentmasse bliver altsd mere cen-
tral end den enkeltes indsats.” | et
pengeinstitut er medarbejder An-

9 Huselid et al., 2005; Gallardo-Gallardo et al., 2013.
10 Grant, 2013; Cain, 2013.

11 Barab & Plucker, 2002.

12 Larsen, 2012; Mellahi & Collings, 2010.

13 Gakovic & Yardley, 2007.

14 Beechler & Woodward, 2009.

15 Burke et al., 2006.

www.finansudd.dk

ders maske den ekstroverte type
med gode salgs- og kommunikati-
onsevner, men medarbejder Lises
indsats i form af korrekt budget-
tering af virksomhedens midler er
mindst lige sa vigtig, for at virksom-
heden fungerer som en helhed.
Filosofien, som kan spores i nyere
virksomhedsstrategier's, gar det
muligt for virksomheden at spotte
og udvikle alle medarbejderes po-
tentialer i forskellige kontekster pa
tveers af kompetencer, uddannelse,
ken og alder.™

Ved at forsta talent som potentia-
ler og evner indenfor ét bestemt
omrade, anses diversitet som en
force for virksomheden.

Det afggrende er, hvem der
har talent for hvad og ikke,
om nogle er talentfulde,
mens andre ikke er det.

Derfor skal vi definere mal, opgave
og retning, for vi definerer, hvad der
er talent. Casen om Moneyball (se
side 21) viser, at man i stedet for at

overinvestere i A-spillere skal forsta,
hvordan man skaber et hold, der
kan spille sammen. Det er essen-
tielti en ledelsesopgave.'s

DEN TALENTFULDE
KONTEKST - AT FREMME
TALENTUDVIKLING | MILJOET

Med beveaegelsen fra en meget in-
divid-fokuseret forstaelse af talent
til en mere gruppe- og kontekst-fo-
kuseret forstaelse opstar der flere
muligheder for virksomheder i dag.
Nar man forstar talent som udvik-
lingen af et potentiale og som en
social og kollektiv indsats i at |gfte
feelles arbejdsopgaver, kan man
ikke tale om talent uden at saette
det ind i en sterre sammenhang.

Det handler om, hvordan man
skaber den talentfulde kon-
tekst, og hvordan man udvik-
ler og benytter sig af talenter.
Det er ogsa her, at virksom-
hederne kan differentiere sig
i forhold til at tiltraekke nye
talenter.



MONEYBALL

Fra sportens verden har vi et godt eksempel pd den talentfulde gruppe: | 2003 udkom bogen
Moneyball: The Art of Winning an Unfair Game' som beskriver, hvordan en amerikansk base-
ball-treener i Oakland, Billy Beane, satte sig for at sammensatte det staerkeste baseball-hold i
USA. Ud fra en raekke statistiske analyser ansatte han en hel ny raekke spillere pa sit hold, som
andre ikke gnskede pa deres hold. Umiddelbart havde alle spillerne en form for handikap, som
ikke gjorde dem til topspillere. Til gengaeld havde hver enkelt spiller et saerligt potentiale og en
saerlig kapacitet indenfor et meget specifikt omrdde, som de havde gvet sig pa lenge.

Beane redefinerede holdets malsaetninger og gjorde det klart for sit nye hold, hvad deres fokus
var, og hvorfor de hver iszer var vigtige. Spillerne gik i intensiv traening, og Billy Beane brugte de
fleste af holdets midler pa at ansaette eksperter, som:

1) trenede dem individuelt og fokuserede pd det, de hver iszer var dygtige til

2) traenede dem socialt med sammenholdsgvelser, for at de kunne opnd en indgaende
forstaelse af hinandens positioner og deres respektive afggrende indsats for holdet

3) gavyderst detaljerede evalueringer efter de spillede kampe.

Det ellers undertippede hold vandt 20 kampe i traek 1 2002 og satte dermed rekorden
i amerikansk baseball-historie for flest vindende kampe i traek.

f Moneyball blev filmatiseret i 2011 med Bennet Miller som instrukter.
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Talentfremmende miljger
opstdr, ndr personen og situa-
tionen matcher hinanden.'®

Sa blot det at have talent, er ikke
nok. Der skal mere til, for det
kommer én selv og andre til gode.
Den talentfulde baseballspiller har
brug for talentfulde medspillere,
traenere, holdledere, sponsorer og
et opmaerksomt publikum for at
kunne udfolde sine kompetencer.
Som oftest visker vi dog disse fak-
torer vaek og koncentrerer os om
den individuelle udfoldelse og de
store sejre, nar vi kan se dem. Trze-
neren, somivores verden er lede-
ren, har en seerlig rolle og et ansvar
for at skabe optimale rammer for
talentudvikling.

16 Barab & Plucker, 2002; Juelsbo & Tanggaard, 2015.

17 Beechler & Woodward, 2009; Larsen, 2012.

www.finansudd.dk

En vigtig pointe er, at bare fordi
man er et talent i ét pengeinstitut,
er man det ikke ngdvendigvis i et
andet. Og fordi man har talent in-
denfor et omrade, har man det ikke
altid indenfor et andet. | forhold til
en virksomhed betyder det, at den
enkelte medarbejder ikke kan vaere
god til det hele. En dygtig seelger er
ikke ngdvendigvis dygtig til regn-
skabsfgring. Det er ikke ensbety-
dende med, at man kun kan have
talent som specialist. Man kan sag-
tens veere en talentfuld generalist.
En anden pointe er, at talentet er
afhaengig af kontekst, hvilket igen
betyder, at talent er ligesa alsidigt,
som mennesker er forskellige. Men
hvordan har forstaelsen af talent
udviklet sig i erhvervslivet? Det ser
vi nu neermere pa.

FIRE STROMNINGER

| UDVIKLINGEN AF
TALENTFORSTAELSEN
| ERHVERVSLIVET

Talent management blev seerligt i
1990’erne et anerkendt begreb, da
det store amerikanske konsulent-
firma McKinsey & Company intro-
ducerede og lancerede The War For
Talenti1997."7 Idéen tog afsaet i de
internationale udfordringer, globa-
liseringen medferte, og blev et scer-
ligt program, som virksomheder
kunne konsultere i kampen om at
tiltraekke de bedste talenter til de-
res virksomhed for at blive konkur-
rencedygtige.

Vi kan ud fra ovenstaende gen-
nemgang af talentbegrebet og
med inspiration fra litteraturen og
forskningen tale om fire forskelli-



ge stremninger, som har aflgst hin-
anden og domineret forstaelsen af
talent og talentudvikling generelt i
erhvervslivet.'

Den forste balge gjorde talentudvik-
ling til et anliggende udelukkende
for virksomhedernes HR-afdelinger.
Det vil sige, at disse afdelinger skul-
le sta for medarbejderudvikling, pri-
maert karakteriseret ved kurser og
efteruddannelse, oftest ved hjaelp
af ekstern ekspertise.

Under den anden balge begyndte
HR-afdelingerne i hgjere grad at
skulle spotte talenter udefra, som
ville passe godt ind i virksomheden.

| den tredje bolge begyndte virksom-
hederne at fokusere pa, hvordan
de skal handtere talentfulde med-
arbejdere, nar de forst er landet i

virksomheden. Mange virksomhe-
der vidste ikke, hvordan de skulle
aktivere de spottede nyansatte ta-
lenter fra den anden bealge.

Lige nu erviiden fjerde
bolge, som 1 hpjere grad
fokuserer pa at definere
npglepositioner snarere
end nggleindivider.

Det betyder, at virksomheder, der
har klart definerede malsaetninger
og forstar, hvordan de forskellige
arbejdsopgaver og positioner i en
virksomhed spiller sammen, opnar
bedre resultater, fordi de finder
den rette person til det rette job i
stedet for at ga efter de hgijt profi-
lerede aspiranter, som de ikke ved,
hvor de skal placere eller aktive-

re. Vi ser altsé en bevaegelse, hvor
konteksten for talentudfoldelse og
dermed talentmiljget far stgrre og
starre betydning for virksomheder.

Sa hvordan ser det ud nu? Hvilke
forandringer er pa vej i finanssek-
toren, og hvordan far de betydning
for, hvad der regnes for talent, og
hvordan talentudvikling kan og ber
foregd? Det undersgger vi i det nae-
ste afsnit, hvor vi kigger ind i sek-
toren.

18 Schuler et al., 2011; Scullion & Collings, 2011; Silzer & Dowell, 2009; Vaiman & Vance, 2010; Tarique & Schuler, 2010.
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-ORAND
SEKTORE

NGER

— BETYDNINGEN FOR TALENT OG TALENTUDVIKLING

Finanssektoren har de seneste ar
gennemgaet en stor forandring. An-
tallet af danske pengeinstitutter og
filialer er halveret indenfor de sidste
10 ar, og kassefunktioner nedlaeg-
ges i stigende grad.” Det skyldes
isaer den omfattende digitalisering,
som vinder mere og mere frem, sa
kundernes brug af og kontakt til
pengeinstituttet sendres markant
og bliver mere digital via medier
som netbank, mobilbank og virtu-
elle mader.

Sidelgbende betyder digitaliserin-
gen ogsa, at kundernes vidensni-
veau generelt er steget, da informa-
tion om finansielle ydelser er langt
mere tilgeengelig end tidligere. Sam-
me tendens ses i andre brancher,
hvor f.eks. leegepraksisser oplever,

19 Finanstilsynet og Finans Danmark, 2016.

at patienterne kommer med symp-
tomer og egne bud pa diagnoser.

Det stiller krav til en bred
faglig viden at have oplyste
og kraevende kunder.

Robotter, kunstig intelligens og tek-
nologi, der er selvlaerende, er med til
at skubbe til behovet og formen for
radgivning og dialog med pengein-
stituttet. Den hurtige og konstante
teknologiske udvikling ger, at fle-
re og flere arbejdsopgaver overta-
ges af robotter og fintech-lgsninger,
som kan udregne bade gkonomiske
og personlige behov mere ngjagtigt,
og som kan hjeelpe med at lgse et
unikt behov og overtage produkti-

20 Maling blandt amerikanske medarbejdere foretaget af virksomheden Jobvite, Jobvite, 2015.

21 Gaul, 2016.

www.finansudd.dk

onen af opgaver, der tidligere har
vaeret lgst af f.eks. radgivere eller
kundemedarbejdere.

Radgiverens opgave andrer ka-
rakter fra sagsbehandling til mere
og mere ops@gende aktiviteter og
proaktive kundemgder. | takt med
at flere opgaver handteres maski-
nelt, og kassefunktioner reduceres,
fordi kunden bliver selvhjulpen via
online-services, forsvinder betyde-
lige dele af kundemedarbejderens
tidligere arbejdsopgaver. Ifglge en
maling i USA er 56% af medarbej-
derne generelt bekymrede for, at
deres job i en neer fremtid vil blive
overtaget af en robot.?’ Den tek-
nologiske udvikling hersker pa alle
omrader, og den finansielle sektor
er ingen undtagelse.



De rutinepraegede jobs forsvinder,
men der kommer andre jobs og
opgaver i fremtiden. Den seneste
undersggelse fra Deloitte i 20172
peger ligesom vores undersggelse
pa, at digitalisering generelt pa ar-
bejdsmarkedet i den vestlige ver-
den eendrer jobindhold, og at frem-
tiden vil byde pa en mere relationel,
distribueret og mobil arbejdsvirke-
lighed. En virkelighed, som fremti-
dens talenter er vokset op med.

Senest er robotter som Amelia in-
troduceret i sektoren. Amelia og
fremtidige robotter kan ikke blot
svare pa faglige spargsmal og rad-
give kunderne - de kan ogsa aflaese
folelser. Som et eksempel forteel-
ler en af dem, vi har talt med, at
der hos dem er installeret en soft-
ware, der afkoder, hvilket humer
eller hvilken emotionel tilstand den
kunde, som ringer ind til banken,
er i. Meningen er at haeve kunde-
tilfredsheden, fordi medarbejder-
ne matches med de kunder, de er
bedst til at betjene. Medarbejderen
Morten er maske bedst til at hand-
tere en meget stresset kunde, mens
medarbejderen Hanne er god til at
handtere en usikker kunde.

Den teknologiske udvikling betyder
altsa ikke, at behovet for radgiv-

22 Redwood et al., 2017b.
23 Redwood et al., 2017a.
24 Galagan, 2015.

ning og hjaelp til bankforretninger
forsvinder, men behovet a&ndrer
karakter, og rollen som medarbej-
der i sektoren eendrer sig konstant.
Det betyder, at man skal definere
de menneskelige og faglige funkti-
oner og deres virke i en digitalise-
ret verden og finde ud af, hvordan
radgiveren kan arbejde sammen
med sakaldte co-bots - robotter, der
arbejder side om side med men-
nesker.

En stribe af andre tendenser har og
vil fa en stor betydning for, hvor-
dan vi kan og bgr taenke talent og
talentudvikling i den finansielle sek-
tor i fremtiden.

En tendens, der tales en del om,
men som ikke for alvor har fat i
Danmark endnu, er gig economy.
Gig economy betyder, at folk i ste-
det for faste anseettelser med fe-
rie og pensionsordning bliver an-
sat fra gang til gang, eller blot for
at lgse en enkelt opgave, maske
endda kun en enkelt dag eller ti-
me.> Nogle gor det af ngd, andre
veelger det pa grund af den frihed,
der ogsa felger med. Arbejdsmar-
kedet i den finansielle gkonomi vil
derfor veere i forandring i de kom-
mende ar, og en forstaelse af, hvor-
dan dette stiller krav til medarbej-

dernes kompetencer og sektorens
talentbegreber, er uundgaelig. Det
far sandsynligvis ogsa stor betyd-
ning for, hvordan den enkelte for-
star sit eget arbejde.

TIL REFLEKSION...

* Hvordan forbereder | jer som
pengeinstitut pa medarbejder-
nes opgaver ogrollerifremti-
den - og hvordan taler | med
medarbejderne om det?

Hvordan bliver fremtidens ar-
bejdspladsisektoren, nar flere
kollegaer er robotter eller lgst
tilknyttede?

* Hvordan investerer man i ta-
lenter, hvis de ikke er taet knyt-
tede til virksomheden, men
snarere er organiserede i lgst
koblede netvaerk?

www.finansudd.dk

27



28

HVILKE TALENTER UNDERST@TTER
FREMTIDIG LOKAL BANKDRIFT?

FU saetter fokus pad, hvordan et lokalt penge-
institut kan differentiere sig — netop ved at
veere lokal. Det har vi indtil videre gjort med
publikationen New Local Banking, skrevet
af fremtidsforsker og radgiver Nils Elmark,
og med en opfglgende undersggelse af
ph.d. Jacob Hgj Jgrgensen.

Publikationen beskriver en raekke tendenser,
som lokale pengeinstitutter kan udnytte, hvis
de taenker, agerer med og mgder det lokale
samfund anderledes. Eksempelvis bevaeger vi
os fra globale til lokale varer og brands — ved
at kgbe lokalt skaber vi lokal udvikling via de
penge, der forbliver i det lokale kredslgb — og
vi kommer til at opleve en eksplosion i digita-
le services. Desuden opfordrer publikationen
pengeinstitutter til at samarbejde med fin-
tech startups. Den spdr ogsa om en stigning i
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gig economy, hvor flere bliver freelancere, og
om stor vaekst indenfor crowdfunding, fordi
privatpersoner gnsker at ggre en forskel, mere
end at tjene penge pa den del af investerin-
gerne.

Disse tendenser skaber et nyt mulighedsrum,
hvor den lokale bankrddgiver skal spille en an-
den og mere faciliterende rolle i udviklingen
af lokalsamfundet.

Som opf@lgning pa publikationen undersggte
Jacob Hgj Jgrgensen, ph.d., Delendorff Adviso-
ry, hvordan vi kan gentaenke bankens rolle, og
hvilke nye muligheder der kan identificeres i
forhold til at understgtte lokal vaekst.

Gennem en forskningsbaseret tilgang peger
Jacob Hgj Jargensens studie pd, at et lokalt



pengeinstitut har mulighed for at blive faci-
litator af et lokalt gkosystem. Dette via en
anden tilgang til netvaerk og relationer, ved at
bringe ildsjaele sammen, ved at blive en plat-
form for at skabe innovation mellem erhverv
og understotte ivaerksaetteri samt ved at flyt-
te bankens reinvesteringer fra passive (f.eks.
sponsorat af fodboldtrgjer) til aktive (f.eks. at
have en faciliterende rolle med at reinvestere
i lokal udvikling).

Bade publikationen og Jacob Hgjs studie pe-

Laes New local banking her:
https://www.finansudd.dk/inspiration-

cases/udgivelser/new-local-banking/

ger altsd i samme retning — at lokalsamfund
har brug for lokale pengeinstitutter, men ogsa
at radgiveren skal spille en anden og mere fa-
ciliterende rolle end hidtil.

@nsker pengeinstituttet at udnytte disse mu-
ligheder, bliver der brug for talenter, som kan
facilitere netvaerk, innovation og projekter.
Maske bliver det netop den approach, som
kan bremse den igangvarende konsolidering
i sektoren og differentiere det lokale pengein-
stitut fra digitale banker?

Se et oplaeg med Jacob Hgj Jargensen
om hans studie: http://bit.do/jacobhoj2017-
finansudd
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FREMTIDENS
KOMPETENCER

Vi vil nu se pa svar, fund og resul-
tater i den empiriske undersggelse
for at redeggre for, hvordan finans-
sektoren og dens behov for kompe-
tencer udvikler sig.

HVAD KENDETEGNER
FREMTIDENS TALENTER
| SEKTOREN?

| spergeskemaundersggelsen spurg-
te vi deltagerne, hvilke kompetencer
der skal udvikles de naeste 5-10 ar
hos fremtidens talenter i sektoren.
Pa den made indkredses det, som
fremtidens talentarbejde med for-
del kan fokusere pa.

En simpel kategorisering og optael-
ling af svarene viser, at der er 4 ab-
solutte topscorere:

* Relationelle kompetencer
« IT og digitalisering

* Agilitet, forandringskapacitet og
tilpasningsevne
* Faglighed

Herefter folger kompetencer inden-
for kommunikation og formidling,
salgskompetencer, innovative kom-
petencer, kreativitet og nytaenkning
samt sociale kompetencer. De kva-
litative interviews og workshoppen
bekraeftede, at det er disse kompe-
tencer, der i saerlig grad bliver brug
for. Vi gennemgar nu de 4 topsco-
rere.

Relationelle kompetencer som
topscorer

Relationelle kompetencer handler
grundlaeggende om empati, indlevel-
se, interesse for andre, nysgerrighed
og det at lytte og motivere. Emotio-
nelintelligens blev ogsa naevnt af en
workshopdeltager som et elementi

25 Begrebet er udviklet af videnskabsjournalisten Daniel Goleman.
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de relationelle kompetencer. Emoti-
onelintelligens er en persons evne il
at identificere og handtere egne og
andres fglelser og hviler pa kvalite-
ter som empati, selverkendelse, ind-
levelse og situationsfornemmelse.

Vores respondenter peger pa vig-
tigheden af, at medarbejdere i sek-
toren skal kunne forsta deres kun-
ders behov - kunne saette sig i deres
sted og ikke kun levere kyndig gko-
nomisk vejledning. Det er vigtigt, at
radgiveren kan yde differentieret
behovsafdaekning, herunder at af-
kode og handtere forskellige kun-
detyper. Det er vores opfattelse pa
FU, at mange geor det godt, men at
der stadig kan vindes noget ved at
arbejde mere med det. Pengeinsti-
tutmedarbejdere saelger stadigt ofte
produkter fremfor at deekke behov.
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| workshoppen beskrev flere delta-
gere, hvordan behovet for relationel-
le kompetencer hos medarbejderne
haenger sammen med tilgaengelig-
heden af ekspertviden i dag. Nogle
kunder er mere velinformerede om
de tekniske og faglige aspekter af
deres gkonomi end tidligere. Andre
har fortsat brug for hjaelp. De fleste
eftersparger en respektfuld samtale
om fordele og ulemper og en radgi-
ver, som kan tale et sprog, kunden
forstar, og hjelpe med at fa stillet
(og besvaret) de spargsmal, kunden
ikke selv er opmaerksom pa. Det er
her, at radgivere kan skille sig ud og
yde en service, som selv den bedste
robot eller software ikke kan ham-
le op med.

Som en workshopdeltager forkla-
rede det: "Robotter spiller os ikke af
banen. Lad robotterne lave noget af
arbejdet - og sa kan vi dyrke kunden".

Behovet for at styrke de relationelle
kompetencer aktualiseres i en digi-
taliseret sektor. Det er her, at men-

nesket i serlig grad kan differentiere
sig og tilfgje noget til maskinerne og
robotternes mekaniske udtryk. Som
etledidiskussionen om relationelle
kompetencer omtalte en deltager i
workshoppen udfordringer med “de
kortvarige digitale relationer”. Med
det refererede han til, at fremtidens
kunderelationer i sektoren maske
bliver mere flygtige, kortvarige og
mobile. Dette kundeformat stiller
seerlige krav til medarbejderen om
omstillingsparathed og intenst naer-
veer trods en virkelighed med fa an-
sigt-til-ansigt-mader, hgjere grad af
selvhjulpne kunder (via online-ser-
vices) og flere digitale udvekslinger
over mail og maske webcam.

Nar de relationelle kompetencer
indtog en sa tydelig farsteplads, un-
derstreger det, at medarbejderen
skal kunne skabe de bedste kun-
deoplevelser og sikre, at kunderne
bliver mgdt som et menneske af et
menneske.

Radgiveren skal interessere
sig for, hvor kunden er i livet
og se vedkommende som et
helt menneske —og bliver
dermed en slags bankcoach.

Pa den made oplever kunden, at
radgiveren kerer sig om vedkom-
mende og hjeelper med at skabe et
godt gkonomisk fundament og liv
med udgangspunkt i kundens be-
hov og gnsker.

En af sektorens udfordringer er, at
kunderne opfatter radgivere som
seelgere. Af samme arsag opstar
virksomheder, som tilbyder uvildig
radgivning. For at radgiveren kan
vinde kundens tillid, som var han
eller hun en uvildig radgiver, krae-
ver det, at radgiveren har sterke
relationelle kompetencer.

FU oplever generelt, at mange radgi-

vere tror, at de gar meget lengere,
end de reelt ggr. Radgiverens be-
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reringsangst og egne overbevisnin-
ger om, hvad man kan spgrge om,
stopper langt fgr graensen for, hvad
kunden vil svare pa. Det handler om
at stille de spargsmal, som virkelig
betyder noget. Som en af dem, vi
har interviewet, papeger:

"Radgivere skal ga ud over det, man-
ge bankfolk ger i dag. De skal turde
ga ind og snakke med kunden som
menneske og turde stille spargsmal
til kundens liv og veerdier. Talent er at
komme ind under huden pa kunden.”

IT og digitalisering

Nar IT og digitalisering naevnes som
vigtige og afggrende kompetencer i
fremtidens finansielle sektor, kunne
man tro, at medarbejderne og talen-
terne skal vaere dygtige til IT. Men
kompetencen gar pa evnen til at
bruge, udnytte og samarbejde med
de digitale lgsninger og muligheder,
som hele tiden udvikles. De dygtige
talentfulde medarbejdere er dem,
derisammenhang med de digitale
muligheder og lasninger skaber de
bedste og mest effektive lgsninger
og kundeoplevelser.

Kompetencer indenfor IT og digita-
lisering skal ogsa ses i teet sammen-
haeng med relationelle kompeten-
cer. Der er brug for medarbejdere,
der er dygtige til digital kommuni-
kation som f.eks. virtuelle m@der og
kommunikation via de sociale me-
dier, men det kan ogsa vaere noget
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sa almindeligt som kommunikation
via mail, sms osv.

| vores undersggelse har vi madt
begrebet digitalt ncerveer, som fint
indfanger essensen af det, vi taler
om her, og som illustrerer det para-
doks og de modsatrettede elemen-
ter, man som medarbejder og talent
skal kunne balancere.

Opgaven er at kombinere det
digitale og det relationelle
med udgangspunkt i den en-
kelte kunde.

Det fordrer, at man som medarbej-
der har en bred forstaelse for samt
evne og lyst til at bruge de digitale
muligheder som f.eks. online-mgader
og chatfunktioner. Men muligheder-
ne udvikler sig hele tiden, sendrer sig
og flytter sig, sa kompetencen bestar
ogsa i hele tiden at veere nysgerrig
og klar til at preve nye digitale |gs-
ninger af.

Agilitet, forandringskapacitet
og tilpasningsevne

Forandringer er kommet for at blive,
ogiforhold til tidligere er forandrin-
gernes hastighed og pavirkningskraft
oget. Derfor bliver det at veere fleksi-
bel, forandringsparat og tilpasnings-
dygtig ifglge vores respondenter vig-
tige kompetencer hos medarbejdere
og fremtidens talenter i sektoren.

Man skal vaere villig til foran-
dringer og til at udvikle eller
maske helt at endre sig pa
afgprende omrdder.

Som eksempel naevner en deltager
i undersggelsen, at man skal kunne
give slip pa opgaver og vere klar
til at kaste sig over andre eller nye
opgaver.

Flere interviewede retter i denne
sammenhang en opmaerksomhed
pa, hvad et forandrings- og udvik-
lingspres kan gere, nar nogle ople-
ver at have sveert ved at leve op til
det. Der er en opmaerksomhed p3,
hvordan ledere og virksomheder
handterer det.

Faglighed

Det er - nok ikke overraskende - en
generel holdning blandt de inter-
viewede og deltagerne pa work-
shoppen, at det fortsat vil kraeve en
vis begavelse og solid faglig indsigt
at veere kompetent medarbejder
og have talent i sektoren fremover.
Der vil fortsat veere brug for dygtige
specialister og radgivere, der har en
bred faglig viden som forudsaetning
for at kunne arbejde sammen med
digitale lgsninger. Fagligheden krae-
ver bare noget andet i fremtiden,
idet det er lettere at finde faglig vi-
den hurtigt, nar vi har brug for den,
og Vi har systemer, som understgt-



ter os. Og i takt med, at kunderne
via digitalisering bliver mere selv-
hjulpne og selv har adgang til mere
viden, gges kravet til at Igfte det fag-
lige bundniveau.

Radgiverne kommer til at
skulle bekrzefte og verifice-
re maskinernes arbejde. Det
handler om at kunne handte-
re den faglige kompleksitet,
at have blik for hvad der sker
fagligt i omverdenen og hvor
fagligheden bevaeger sig hen,
samt hyppigt at opdatere sig.

Faglighed er her, i bred forstand,
fortsat dygtiggarelse, opmaerksom-
hed og insisteren pa at forbedre
egne kompetencer i den hastigt for-
andrende verden.

HVAD ER DET NYE?

Sa hvad er det szerligt nye ved de
kompetencer, som fremtidens ta-
lenter, ifalge denne undersggelse,
skal besidde og udvikle?

En vigtig pointe er, at der tidligere
i finanssektoren har vaeret et mere
entydigt og snaevert fokus pa med-
arbejdernes fag, som for de flestes
vedkommende har veeret finans-
faglige.

Faglighed vil ogsa veere vigtig frem-
over, men den kan ikke sta alene:

“Det er, hvordan du er som person,
der er afgerende” er en udtalelse,
vi har mgdt i interviewene, og: "Det
faglige kan puttes pa”. "Der er brug for
talenter, der viser vejen og gar forrest,”
sagde en af deltagerne i workshop-
pen. "Vi har brug for nogen, som er
kulturskabere - hvilket er en del af de
personlige kompetencer,” som en an-
den workshopdeltager sagde det.

Pa FU observerer vi, at flere og flere
begynder at taenke i disse baner. |
Metro Bank i London arbejder de ef-
ter filosofien "Hire for attitude, train
for skills,” og vi oplever ogs3, at flere
danske banker teenker i den retning.

Der en tendens til, i svarene fra vo-
res respondenter, at betragte de
personlige kompetencer som no-
get, man enten har eller ikke har.
Her er det en pointe med forsknin-
gen in mente, at man ogsad ma for-
sta, hvordan sektoren kan skabe
miljger, der gor det muligt sammen
at udvikle faglighed, herunder ogsa
det personlige. Personlige kompe-
tencer er noget, der kan udvikles.

En af de interviewede giver ogsa ud-
trykfor, atdetsaerligt nye er hastighed.

Det bliver en vaesentlig kompe-
tence at kunne handtere den
stigende hastighed pa mar-
kedet. Heri ligger ogsa evnen
til hurtigt at kunne omsatte
visioner til handlinger—altsd at

udvise handlekraftien meget
omskiftelig hverdag.

Et andet tema, vi mgder, nar vi ta-
ler om fremtidens kompetencer, er
perfektionisme og prioritering.

Flere giver udtryk for, at de med vilje
screener nye medarbejdere for per-
fektionisme. De gnsker ikke at an-
seette en medarbejder, som ikke kan
stoppe ved 'godt nok’. Denne diskus-
sion haenger ogsa sammen med ev-
nen til at prioritere. Som en af vores
interviewdeltagere udtrykker det:

"For 10 dr siden skulle medarbejder-
ne prioritere mellem det, der ikke var
vigtigt, og det der var vigtigt - i dag
skal de prioritere mellem det, der er
vigtigt og meget vigtigt”.

Noget andet nyt er, at det forventes,
at sektoren fremover vil rekrutte-
re andre profiler, end man har haft
tradition for, og uddannelsesniveau-
et forventes at stige. Det vil sige, at
man maske i hgjere grad vil ansatte
akademikere og faglige profiler som
eksempelvis antropologer og psyko-
loger. Det betyder ikke, at der ikke er
plads til den traditionelt uddannede
bankperson, men at diversiteten i
medarbejderprofiler vil blive star-
re i takt med, at opgaverne endres.
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SULT EFTER UDVIKLING AF
FREMTIDENS KOMPETENCER

Et tema, vi lgbende stgder pa i vo-
res undersggelse, er, om sektoren
har og ansaetter de rigtige medar-
bejdere i dag.

"Det ligger indbygget i sektoren, at
det ikke er dem med spreel i, man an-
seetter - selvom det er dem, vi har brug
for,” er en udtalelse, vi har mgdt.

Der er en tydelig erkendelse af, at
der er brug for at tilfgre og udvikle
nye kompetencer og mader at ar-
bejde pa, og de interviewede giver
udtryk for, at langt de fleste medar-
bejdere er parate til at udvikle deres
kompetencer. Men i sektoren er der
ogsa en gruppe medarbejdere, som
ikke umiddelbart ser behovet eller
ikke gnsker at udvikle sig, og som
ikke er indstillet pa selv at investe-
re i at dygtiggere sig.

26 Zandbergen, 2017.
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Flere oplever en tendens til
manglende sult efter at ud-
vikle sig.

Deltagerne i undersggelsen giver
udtryk for, at det bliver en stor ud-
fordring at sendre dette mindset.
Det er gaet meget godt gennem are-
ne, og medarbejderne i sektoren
har gode vilkar, hvor der tidligere
ikke har vaeret stillet store krav til,
at man f.eks. bruger fritid og egen
interessetid til at udvikle sine kom-
petencer.

Som en af deltagerne pa vores
workshop papegede, "sd stopper gej-
sten, nysgerrigheden og sulten efter ny
lcering for nogle omkring 45-50-drs-
alderen”. Problemstillingen aktuali-
seres yderligere af, at sektoren ken-
detegnes af hgj anciennitet og hgj
gennemsnitsalder.?

TIL REFLEKSION...

+ Hvor staerke er | i pengeinstitut-

tet pa fremtidens kompetencer?
Pa en skala fra 1 til 10, hvor 1
erlavkompetence og 10 er hgj
kompetence, hvorerjerespenge-
institut for hver af de 4 vigti-
ge fremtidige kompetencer?
(se side 30-35)

Hvor er | seerligt staerke i relati-
on til fremtidens kompetencer?

Hvor har | seerligt brug for at
styrke medarbejderne yder-
ligere?

Hvordan er det taenkt ind i
pengeinstituttets kompeten-
ce- og talentudvikling?

Er jeres medarbejdere sult-
ne nok efter kompetenceud-
vikling?

Er jeres ledere gode nok til at
lede og motivere forandring-
erne?







MEDARBEJDERNES KOMPETENCER ER

DET AFGORENDE AKTIV

Af Kent Petersen, formand for Finansforbundet

| finanssektoren er medarbejdernes kompe-
tencer helt afggrende — bade for deres virk-
somheder og for dem selv.

Det ser vi ikke mindst i en tid, hvor digitali-
sering, globalisering og forandring som et

grundvilkar praeger sektoren. Men midt i stor-
men star en ting klart: At finansielle virksom-

heder er helt afhangige af de mennesker, der
eransat i virksomheden. Virksomhederne le-
ver af det, medarbejderne kan. Og det er der-
for ogsa de samme kompetencer, der define-
rer medarbejdernes egen markedsvaerdi.

Et stramt fokuseret blik pa talent- og kom-
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petenceudvikling er derfor en tvingende
ngdvendighed i finanssektoren anno 2017. |
Finansforbundet arbejder vi hardt for, at vores
medlemmer far de bedste muligheder for at
udvikle sig og styrke deres kompetencer. Ikke
ngdvendigvis kun mod det job, de har i dag,
men ogsa for at vaere sa forberedte som mu-
ligt pa de krav, der gaelder om 5 eller 10 dr. Og
det kan man faktisk kun ved at vaere nysgerrig
og aben for udvikling.

For virksomhederne er talent- og kompeten-
ceudviklingen pa samme made simpelthen
afgerende for en baeredygtig forretning i en
tid fuld af forandringer. Talentudvikling hand-



ler bade om at tiltrekke og udvikle, men ogsa
om at fastholde medarbejdere i en organisati-
on eller virksomhed. At dyrke talenter handler
derfor langt fra kun om at skabe her-og-nu-re-
sultater, men ogsd om motivation og arbejds-
glaede og udvikling af kompetencer.

Talentudvikling handler om at investere i sine

medarbejdere og arbejde strategisk med kom-

petenceudvikling. At finde talenter er mere
end blot at jagte nye medarbejdere. Der er i
lige sd hgj grad et enormt potentiale i konti-
nuerligt at dyrke talentet hos de eksisterende
medarbejdere.

Derfor er talentudvikling ogsa et tankesat,
som naturligvis handler om efteruddannelse,
laering og kursusaktivitet, men det er mere
end det: Nemlig et samlet blik pd medarbej-
dernes kompetencer som et aktiv, der skal
dyrkes, plejes og udvikles, fordi det er det, der
skal ruste os alle til fremtiden.

www.finansudd.dk
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Fremtiden vil stille nye krav til kom-
petencer. Det betyder, at forestil-
lingen om, hvad der udger det ta-
lentfulde, maske ogsa vil flytte sig.
Nu vil vi give et indblik i og disku-
tere de forstdelser af talent, der
blev synlige gennem studiets inter-
views, spgrgeskemaundersggelse
og workshop.

IHARDIGHED, DER SATTES
I SPIL

Vi har netop set pa de kompeten-
cer, der ifglge vores undersggelse
bliver centrale i fremtidens finans-
sektor. Men hvad er talent? Her
gengiver vi nogle svar fra sperge-
skemaundersggelsen:

"Talent er, nar medarbejdere har en
seerlig indsigt og ihcerdighed indenfor
et omrade, bliver bevidste om, hvad
deter, de er scerligt gode til og lcerer
at saette det i spil.”
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“Talent handler om evner og rummer
potentiale, der kan udfoldes. Noget
der kan modnes og dyrkes. De rigti-
ge rammer skal veere der, for at det
kan udfoldes.”

“Talent er en kombination af evne og
vilje til at ville dygtiggere sig pd en
mdde, s det er brugbart i en given
sammenhceng.”

Ifelge disse udsagn handler talent
om at have nogle sarlige evner og
en vilje til at bringe dem i spil. Det
er altsa ikke alene tilstraekkeligt at
have szrlige evner. Hvis man ikke
har lyst og vilje til at bruge eller ud-
vikle evnerne, kommer talentet en-
ten ikke rigtigt frem, eller det mister
sin veerdi. | talentbegrebet ligger
der ogsa for vores respondenter en
ide om, at det handler om uudnyt-
tet potentiale, som man forventer
kan blive vaerdifuldt.

VEM KOMMER
BETRAGTNING?

Talent og talentudvikling handler
ogsa for mange af vores respon-
denter om at accelerere en udvik-
ling. Fatteevnen eller hurtigheden
i at tilegne sig ny viden bliver be-
skrevet som talentfulde attribut-
ter, og det betyder, at talenter er
fast learners.

POTENTIALE TIL HVAD?

Det er ikke usaedvanligt at teenke
talent i sammenhang med poten-
tiale til ledelse. Vores undersggelse
peger pa, at det er klogt at taenke
bredere om talent.

En af deltagerne i workshoppen ud-
talte, at det ma veere vigtigt at de-
mokratisere talentbegrebet. At det
aldrig er for sent at blive talentfuld,
og at det ikke nytter noget med et
alt for snaevert perspektiv pa de fa
og meget tydelige talenter, der ma-
ske egner sig til ledelse.



Opfattelsen pa workshoppen var,
at alle (pa hvert deres niveau) har
et talent og et potentiale. Alle har
noget, de er seerligt dygtige til, det
er bare et spgrgsmal om at finde
ud af, hvad det er. Ikke alle kan
komme pa Barcelonas ferstehold,
men alle kan (og ber straebe efter
at) blive bedre i forhold til nuvae-
rende niveau eller pd nye omrader
- hele livet.

Underspggelsen viser desuden, at
der skal veere et match i forhold til
virksomheden. Som en respondent
i spargeskemaundersggelsen siger:

"Det er en person, som besidder den
eller de egenskaber, som en virksom-
hed mangler. Det betyder ogsd, at et
talent kan vcere starre i én virksom-
hed end i en anden”.

DEFINER MAL F@R TALENT

Som vi har vaeret inde pa tidligere,
kan man ikke se isoleret pa, hvad
et talent er, eller hvem der har ta-
lent. Det er afhaengigt af kontek-
sten. Hvis formalet med at arbejde
med talent og talentudvikling er at
udvikle kompetencer og medarbej-
dere, der styrker virksomheden,
ma man starte med at definere,
hvilke seerlige kompetencer virk-
somheden har brug for og maske
mangler i dag eller i fremtiden (se
ogsa Del 2, side 36, Til refleksion...).

Ud fra dette perspektiv er talenter

personer, man forventer kan bi-
drage til at na vigtige strategiske
malsaetninger, eller personer, som
kan udfylde en rolle eller position,
hvor der vil veere mangel eller eks-
tra forespargsel efter saerlige kom-
petencer.

For at definere og udveelge
talenter, ma man starte med
at definere virksomhedens
vision, strategiske mal og
den kultur, der gnskes. Med
udgangspunkt i det kan det
tydeligggres, hvilke leveran-
cer, opgaver og kompetencer
der bliver vigtige for virksom-
heden, og som bgr tenkes
ind i talentudvaelgelse og
talentudvikling

Som en interviewdeltager udtryk-
te det:

"Vi skal veere bevidste om, hvilken kul-
tur vi har og gerne vil have. Det skal
matche talenterne. Dem, vi ser som
fremtidens folk i banken, skal mat-
che bankens kultur, og kulturen skal
teenkes ind i talentudvikling.”

OPSAMLING

Talent handler om

at accelerere en udvikling

vision og strategiske mal

evner og en vilje til at bringe sit potentiale i spil
uudnyttet potentiale, som man forventer kan blive veerdifuldt

vilje til at skabe resultater - alene og sammen med andre

at alle har et talent og et potentiale

atudvaelge og udvikle talenter med udgangspunktivirksomhedens

www.finansudd.dk
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ER TALENT
ALDERSBETINGET?

I vores undersggelse har vi uundga-
eligt medt diskussionen om, hvor-
vidt talent er aldersbestemt.

Holdningen er dog generelt, at ta-
lent i princippet er uafhaengigt af
alder. At alle kan have et talent. At
alle er dygtige til noget og kan have
et uudnyttet potentiale. Eksempel-
vis stgdte vi i undersggelsen pa et
pengeinstitut, der ikke bruger be-
tegnelsen talentudvikling, men i ste-
det "potentialeudvikling”, netop for
at det skal gaelde alle - uanset alder.

Derfor er det paradoksalt, at ho-
vedparten af talentforlgb i sektoren
ofte opererer med aldersbegraens-
ninger. Det skyldes maske en uklar
definition af talent, eller at der kan
veere en tilbgjelighed til at teenke
talenter som unge medarbejdere,
fordi deres potentiale ikke i sa hgj
grad er foldet ud endnu. Der kan
veere et seerligt enske og behov for
at accelerere de mindre erfarne
unges udvikling, sa de hurtigt bli-
ver i stand til at lefte opgaverne og
at preve dem af for at se, hvad de
kan. Mange unge og nyligt ansat-
te er ogsa sultne efter at fa nog-
le speendende opgaver og efter at
udvikle sig og blive udfordret, da
de naturligt har en erkendelse af,
at de er i en laereproces, hvor det
drejer sig om at bygge kompeten-
cer og erfaringer op.
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En af dem, vi interviewede, udtalte:

Vi skal huske at fodre de unge men-
nesker morgen, middag og aften - vi
skal sikre, at de unge under udvikling
har noget at rive i.”

Men grundlaeggende er holdningen
som sagt, at talent ikke har noget
med alder at ggre. Man kan sag-
tens vaere oppe i drene og have et
potentiale, som endnu ikke er ble-
vet foldet ud. Som en af deltagerne
i workshoppen formulerede det:

"It’s never too late.”

Flere udsagn i undersggelsen in-
dikerer, at det ikke er for sent at
blive et talent - medmindre man
selv gnsker det sadan. Men sam-
tidig finder vi udsagn i vores un-
dersggelse, der indikerer, at nogle
maske stopper for tidligt. Omvendt
kan det ogsa pa et tidspunkt vaere
problematisk at blive kaldt et ta-
lent. En af vores bidragsydere til
publikationen refererer til et ek-
sempel, hvor en af Laudrup-bred-
reneietinterview blev benaevnt et
stort talent, og hvor han svarede
med en kommentar om, om han
ikke snart var for gammel til at bli-
ve kaldt et talent.

K@ONSFORDELING OG
DIVERSITET - STADIG EN
UDFORDRING | BRANCHEN

Spegrgsmalet om ken og diversi-
tet dukker ogsa op i vores under-
sggelse.

Flere giver udtryk for, at iscer
kvinderne generelt skal op-
fordres noget mere til at prg-
ve nye udfordringer og indga
i talentprogrammer og karri-
ereskift.

Seerligt i tilfeelde, hvor man skal
spge om at indga i et talentudvik-
lingsforlab, og medarbejderne der-
med selv skal tage et initiativ, ser
man ifglge vores respondenter et
mindretal af kvinder.

Det er derfor interessant at over-
veje, hvem der ser sig selvsom en
del af en talentpulje, hvorfor de
ikke opfatter sig selv som talenter,
og hvordan organisationerne kan
hjeelpe dem, der ikke umiddelbart
selv melder sig, pa vej. Det kan veere
medarbejdere, der i det stille gar
rundt og har noget, virksomheden
med fordel kan dyrke noget mere.
De kan veaere mindst lige sa talent-
fulde som dem, der selv presser
pa og ger opmarksom pa sig selv.
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SAMSPIL MELLEM
TALENT OG

ORGANISATION

AT V/ERE UDPEGET SOM
TALENT - EN GAVE ELLER
OPGAVE?

Hvorvidt det at blive udpeget som
talent skal betragtes som en gave
eller en opgave, hanger naturligt
sammen med, hvad formalet er
med at udpege talenter og gen-
nemfere talentudviklingsforlgb.
Hvis en virksomhed vil fastholde
den dygtige medarbejder, er det et
gode, men hvis formalet er at ud-
vikle fremtidens kompetencer og
understgtte virksomhedens stra-
tegi, kan det veere en opgave, som
kraever praestation.

Vores undersggelse viser, at bade
det at fastholde dygtige medarbej-
dere og at udvikle fremtidens kom-
petencer har stor betydning i for-
malet med talentudvikling, mens
det at understette virksomhedens
strategi og skabe bedre resultater
betyder mindre. Blandt vores re-
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spondentgruppe er kun op mod
72% af talentforlebene koblet op
pa strategien i virksomheden.

Sadanne svar vil naturligvis altid
vaere pavirket af den aktuelle kon-
tekst for besvarelsen. Det kan ek-
sempelvis veere mere eller mindre
konjunkturfglsomt, forstaet pa den
made, at man i tider med hgjkon-
junktur, hvor det er sveerere at til-
traekke og fastholde medarbejde-
re, i hgjere grad vil inkorporere et
gave- eller gode-element i talent-
udviklingen.

Tydelige tendenser i vores materi-
ale understreger dog, at virksom-
hederne i hgjere og hojere grad
anser det for ngdvendigt, at talen-
terne ogsa ser det som en opgave,
de bgr forvalte godt. Der lader til
at veaere et paradigmeskift pa vej.
At blive udpeget som talent bliver
fortsat opfattet som en form for

gave flere steder, men med en be-
vaegelse i retning af, at det at veere
eller blive udpeget som talent i hgj-
ere grad betragtes som en opgave,
der forpligter - og med en tydeligere
kobling til virksomhedens strategi.

En af de ledere, vi har interviewet,
beskriver det pa denne made: Vi
tror pa dig og ser noget i dig - og du
skal ogsd tro pa os og give noget ud-
over dit normale arbejde. Det er ikke
et free ride, ncermest det modsatte. Du
skal vise, at vi stadig skal tro pa dig.”

AT VARE DEN UDVALGTE -
ELLER IKKE - AFLEDTE
ORGANISATORISKE EFFEKTER

Det at udveelge nogle og fravaelge
andre, kan vaere en udfordring. Der
kan veere en risiko for, at udpege-
de talenter promoverer sig selv og
udvikler en attitude, som ikke er til
gavn for virksomheden og dermed
heller ikke dem selv - og som andre,
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FORMALET MED TALENTUDVIKLING
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Fastholde Udvikle Understotte Skabe bedre Udvikle
dygtige fremtidens virksomhedens resultater kulturskabere
medarbejdere kompetencer strategi

Grafen viser respondenternes svar pd spergsmalet om, hvilket formdl virksomhederne har med

deres talentudviklingsprogrammer. Respondenterne kunne angive flere mulige svar.

heriblandt kollegaer, tager afstand
fra. Herudover er der en risiko for,
at det at blive udpeget som talent,
bliver en sovepude, hvor man ikke
oplever behovet for at anstrenge sig
eller ggre en ekstra indsats.

| en udveelgelse af talenter kan nogle
talenter efter endt udviklingsforlab
forvente, at de far en ny position i
virksomheden. Flere i undersagelsen
har erfaringer med talenter, der er
blevet skuffede efter forlgbet, fordi
virksomheden ikke har kunnet indfri
deres forventninger eller gnsker. Pa
grund af bristede forventninger veel-
ger nogle at s@ge vaek fra virksom-
heden og bruge deres talentpraedi-
kat til at fa et nyt job et andet sted.

Det er ogsa tydeligt fra de input, vi
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har modtaget, at det er vigtigt at
vaere opmarksom pa alle de med-
arbejdere, der bliver valgt frai udveel-
gelsesprocessen, eller som ikke har
veeret i spil til et talentforlgb. For at
undga at de demotiveres, og at der
opstar misundelse, er det vigtigt at
fa skabt et indtryk af, at den talent-
udveelgelse i virksomheden, som de
ikke er en del af, ikke er ensbetyden-
de med, at de ggr det darligt eller er
mindre veerd end de medarbejde-
re, der er udvalgt. Det undgar man
i Maersk (se casen om Maersk pa side
58) ved at bruge benaevnelsen high
professionals for de medarbejde-
re, der leverer rigtig godt, uden at
de teenkes ind i et talentforlgb. Det
illustrerer, hvordan man kan aner-
kende de medarbejdere, der ikke
ngdvendigvis er udvalgt som talent.

Endelig giver flere udtryk for, at mis-
undelse og utilfredshed blandt de
ikke-udpegede talenter kan elimi-
neres ved at tydeliggere, at det ikke
er en gave, men en opgave og der-
med test af nogle medarbejdere.
At det kreever en stor og ekstraor-
dinaer indsats, investering af tid og
kraefter at vaere en del af et forlab.

"Talenterne ma gerne opleve, at de er
seerligt udvalgte til at levere ekstra-
ordincert,” siger en af de interviewede.

Seerligt set i lyset af talentets be-
hov for gode talentmiljger er det
vigtigt, at der er et sundt kollegialt
miljg uden misundelse. Laes mere
om talentmiljger i Del 5.

OPSAMLING

Undersggelsen understreger
behovet for tydelige mal med
talentudvikling, en udvikling i
branchens talentforstaelse, ngd-
vendigheden af en staerkere hold-
forstaelse af talent og en tydeli-
gere differentiering i opfattelse
af alder og talent.

Det star ogsa tydeligt frem, at
talenter noget, der forpligter. Det
vil sige, at virksomheder kan for-
vente noget af de medarbejdere,
som udpeges som talenter. Det
er mere en opgave end en gave.




TALENT VERSUS
KOMPETENCEUDVIKLING

Nogle taler for at taenke talent og
talentudvikling snaevert og eliteert,
hvor man udstikker et A-hold. Et ar-
gument er, at medarbejderne skal
kunne se, hvor man kan rykke sig
hen, hvis man engagerer sig - og
det skal inspirere andre.

Andre taler for en bred og ikke-eli-
teer forstaelse, der i princippet in-
kluderer alle. Og hvor flere tager af-
stand fra selve betegnelsen talent.
Det er ikke seerlig dansk at frem-
haeve nogle fremfor andre. De, der
keber ind pa denne tilgang, vil ger-
ne gore alle jobs lige vigtige, og de
gnsker at signalere, at alle har et
potentiale, som kan eller skal dyr-
kes og udvikles.

Betyder det, at talentudvikling i den
ikke-elitaere tilgang bliver det sam-
me som generel kompetenceud-
vikling?

Ikke nedvendigyvis.

Vi har set flere eksempler pa, hvor-
dan talentudvikling, lidt i det skjul-
te, indlejresiarbejdet med generel
kompetenceudvikling. Filosofien er,
at der arbejdes med individuelle
udviklingsplaner og -forlgb for alle
medarbejdere med udgangspunkt
i den enkelte. Dette giver mulighed
for at lave accelererede og tilpas-
sede leerings- og udviklingsforlgb

- og at preve nogle af, som man
oplever, har et seerligt potentiale.

Vi bevaeger os nu over i fjerde del
af undersggelsen, hvor vi ser naer-
mere pa, hvordan man aktuelt ar-
bejder med talentudvikling.

ANBEFALING

Vivil gerne vende retorikken fra en snaever elitzer talent-forstaelse til
en bredere og mere inkluderende forstaelse af talent som et uudfoldet
potentiale samtviljen til at dygtiggere sig. Men med et generelt udvik-
lingspres, hvor der bliver skabt en kultur med fokus pa de kompeten-
cer, der er brug for i fremtiden, og hvor alle kan se det spandende i
at flytte sig. Samtidig skal det veere muligt at fremhaeve de personer,
der gor det godt - og bruge det som et fundament for gejst og leering.

TIL REFLEKSION...

og strategi?

en opgave, der forpligter?

dendei at flytte sig?

* Hvad kendetegner et talent i jeres pengeinstitut?

+ Hvordan understgtter jeres talentudvikling den overordnede vision

« Erdetat blive udpeget som talenti jeres pengeinstitut en gave eller

* | hvor hgj grad er jeres kultur kendetegnet af et fokus pa de kom-
petencer, der er brug for i fremtiden, og hvor alle kan se det spaen-
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UDVALGELSE
OG UDVIKLING

Grundlaeggende kan vi pa basis af
undersggelsen identificere tre over-
ordnede faser i talentudvikling. Det
er udveelgelse, udvikling og en form
for afklaring eller afslutning. Den
sidste fase er der, hvor det efter
endt udviklingsforlgb afklares, hvad
der er naeste trin, f.eks. om talen-
tet er klar til nye udfordringer, og
hvilke muligheder der er. Her gar
vi i dybden med de to ferste faser.

UDVALGELSESPROCES
- TALENTIDENTIFIKATION

Udveelgelsesprocesserne kan vaere
meget forskellige. | stgrre virksom-
heder er det ofte HR, som facilite-
rer processen, hvor der typisk ses
to veje ind til det. Den ene er, hvor
talentet selv ansgger om atindga i
en udveelgelsesproces, og den an-
den er, hvor lederne indstiller til,
hvem der er potentielle kandidater
til etindga i et talentforlgb eller i en
assessment (potentialevurdering).
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Nogle har deciderede assessment-
centre eller holder seancer, hvor
kandidater kommerind og bliver te-
stet og vurderet pa blgde og harde
kompetencer. Andre assessments
foregar mere dialogisk pa baggrund
af kendskab og data om kandidater-
ne. Sidstneevnte kan veere, hvor HR
eller ledergruppen (f.eks. en gang
om aret) saetter sig sammen til ta-
lent-review. Her drgfter de kandida-
terne ud fra kriterier, der kan vaere
mere eller mindre defineret pa for-
hand, og sammen kommer de frem
til, hvem der skal videre i forlgbet.

Ofte suppleres den dialogiske pro-
ces med data fra performancema-
linger, profilanalyser m.m. Disse
data betragtes ikke som sandhe-
der, men som noget, der kan veere
med til at kvalificere processen, sa
den ikke pavirkes for meget af per-
sonlige interesser og subjektive vur-
deringer.

Udveelgelsesprocessen i mindre
virksomheder er tilsyneladende
mindre struktureret. Her giver fle-
re udtryk for, at HR bare ved, hvem
talenterne er, fordi de kender alle
medarbejderne.

Vi anbefaler, at kriterierne for
udveelgelse bpr henge sam-
men med hele formalet med
at arbejde med talentudvik-
ling og en definition af, hvad
der kendetegneret talentiden
givne virksomhed koblet op pd
strategien.

Identifikationen bgr desuden ske
bredt, sa der eksempelvis ikke kun fo-
kuseres pa de unge og ledertalenter.
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UDVIKLING AF TALENTERNE

Ifalge vores undersggelse er der
mange forskellige initiativer til ud-
vikling af talenter. Her kommer vi
omkring nogle af de mest centrale
i vores undersggelse.

Pa tegningen side 53 ses typiske
elementer i talentudvikling.

Opgaver og ansvar

- ud pa dybt vand

| vores undersggelse mgder vi man-
ge forteellinger om talentudviklings-
forlgb, der mest handler om at sen-
de folk pa kursus. Erfaringen er dog,
at det ofte ikke giver den gnskede
effekt, da forankringen til den kon-
krete udfordring, som de enkelte ta-
lenter star overfor, som regel ikke
er til stede pa et generelt kursus.

Vores respondenter er stort set eni-
ge om, at det mest effektfulde og
afggrende i talentudvikling er at
"smide talenterne ud pa dybt vand
og se, om de kan svemme”. Det pri-
maere er derfor at give talenterne
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ansvar og opgaver, som er svaerere
atlgse, end dem de lgser i dag. Man
skal forsta at udfordre, "straekke”
og udvikle dem ved at seette dem i
positioner, de ikke er gode til i dag,
da det er der, de kan udvikle sig og
blive testet af. Det er FUs erfaring,
at en del medarbejdere i sektoren
iseer udvikler sig, nar de vaelger, el-
ler bliver hjulpet til, at komme ud
af komfortzonen.

Det kraever en opmeerksomhed,
vilje, risiko og indsats at videregive
opgaver til medarbejdere, der ikke
umiddelbart kan lgse dem. Ofte
kan virksomheder veere tilbgjelige
til at give folk flere af de opgaver,
de allerede mestrer. Ledere og an-
dre glemmer, at de heller ikke selv
har kunnet Igse alle opgaver, da
de blev stillet over for dem forste
gang. Samtidig skal lederne veere
opmarksomme pa de medarbejde-
re, der ikke af sig selv eftersparger
nye opgaver.

Dette saetter ogsa ledelsesrollen i
perspektiv, da opgaven her bliver
at guide og coache medarbejderen
i processen. Lederen skal skubbe
pa, bakke op og tro pa talentet og
veere klar til at hjeelpe og udfordre,
sa talentet laerer og udvikler sig.
Laes mere om lederens rolle i Del 5.

Strategiske problemstillinger

Vi finder ogsa eksempler p3, at ta-
lenter, individuelt eller i teams med
andre talenter, far en strategisk
problemstilling eller opgave, de skal
arbejde med. Typisk er den gverste
ledelse involveret i formuleringen
af opgaven og efter en periode pa
1-3 maneder bliver resultatet pree-
senteret for ledelsen. Ogsa her far
talenterne mulighed for at blive ud-
fordret, at udvikle sig og vise hvad
de kan. En strategisk opgave kan
indebzere, at talenterne skal seet-
te sigind i andres perspektiv, f.eks.
kundernes, ved at ga i dialog med
dem. Dette setup giver ogsa ledel-
sen og HR en chance for at kigge
naermere pa talenterne og vurde-
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re, om de fortsat tror pa dem i et
videre forlgb eller i en ny position.
Her kigges der ogsa pa talenterne
ud fra f.eks. teamdynamikker, sam-
arbejdsevner, handtering af kom-
pleksitet og divergens.

Faelles og individuelt spor

Mange talentudviklingsforlgb in-
deholder et falles og et individu-
elt spor for de udvalgte talenter.
Faelles spor kan veere feelles udvik-
lingsdage, der minder om kurser,
og det kan vere falles projekter
eller opgaver, som beskrevet oven-
for. Vikan via undersggelsen kon-
statere, at der tilsyneladende er en
tendens til, at det primaert er de lidt
stgrre pengeinstitutter, der kgrer
et feelles spor. Dels kraever det, at
der er nok talenter til at samle en
flok, og samtidig er det ogsa en
forudseetning, at der har vaeret en
form for synlig udveaelgelsesproces.

Generelt ser det ud til, at talentud-

viklingsforlgb ofte skreeddersys til
den enkelte. Talentudviklingsfor-
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lgb i de mindre pengeinstitutter
bestar ofte udelukkende af indi-
viduelle elementer, som kan vaere
nye ansvarsomrader, nye opgaver
og individuelle samtaleforlgb med
egen leder, HR og/eller en mentor.
Mentorer naevnes ret ofte som et
element i talentudvikling, som en
der lidt mere pa afstand fra talen-
tets hverdag kan dele viden, statte
og skubbe talentet.

De fleste har saledes erkendt be-
hovet og effekten af at fa skabt
en form for laeringsnetveerk eller
leeringsmiljg, sa talentet hele ti-
den bliver stgttet og udfordret. Ud
over egen leder, HR og mentorer
kan det veere kollegaer, tidligere
talenter eller andre talenter i et til-
svarende forlgb, der naturligt kan
indga i talentets leeringsmiljg. Det
er dog vores umiddelbare vurde-
ring, at kvaliteten af disse forlgb og
leringsmiljger kan variere en del.

I et individuelt forlab indgar typisk
udarbejdelse og opfglgning pa en
personlig udviklingsplan. Planen
kanindeholde de indsatser, talen-
tet arbejder med i selve udviklings-
forlabet og en malsaetning angden-
de talentets gavn af programmet
eller planen.

Gensidig
forventningsafstemning

Mange papeger vigtigheden af gen-
sidig forventningsafstemning gen-
nem hele processen, bade i re-
lation til forlgbet og de enkelte
elementer. Flere indikerer, at virk-
somhederne skal passe pa med at
signalere, at talent handler om at
stige i graderne, for sa ligger der
ogsa en forventning om, at der
venter et nyt job i sidste ende. Fle-
re mener, at aftalerne og forvent-
ningsafstemningen skal balancere
mellem virksomhedens og den en-
keltes gnsker, sa det bliver win-win
for begge parter - og sa forlgbet
bade udvikler fremtidens kompe-
tencer, understgtter strategien og



EKSEMPEL PA EN OPGAVE
TILET TALENT

Du skal arbejde med 2 udviklingsprojekter.

PROJEKT 1: Et forretningsmaessigt udviklingsprojekt, der er knyttet til organisationens strategi.
PROJEKT 2: Et personligt udviklingsprojekt, der er knyttet til din personlige udvikling.

Projekterne skal naturligvis haenge sammen og kobles pa hinanden.

PROJEKT 1

Du skal kort beskrive, hvorfor du har valgt netop dette forret-
ningsmaessige udviklingsprojekt. Du skal praecisere, hvordan
dit projekt understetter strategien, udvikler din forretning
(internt og eksternt), og hvorfor det er interessant for dig,
samt hvordan du bliver udfordret af dette projekt.

Tjek om folgende 4 elementer er opfyldt:

v Skal tydeligt vise dit bidrag til at realisere
din afdelings og dine egne mal

v Skal veere resultatmaessigt forankret
i dit eget ansvarsomrade

v Skal rumme udvikling og mulighed for at eksperimentere
og pa den made fordre risikovillighed

v Skal gennemfgres med dine medarbejdere

(= ledelse igennem andre)

PROJEKT 2

Du skal beskrive dit/dine personlig(e) udviklingspunkt(er).
Dette omfatter en beskrivelse af, hvilke kompetencer du vil
forbedre dig pa, hvad du skal gere anderledes og hvorfor,
du skal lzere dette. For at fastholde fokus, er der maksimalt
plads til at arbejde med to kompetencer.

Du kan med fordel benytte dig af eller finde inspiration i
SMART-modellen:

v Specifikt

v Malbart

v Attraktivt

v Realistisk

Vv Tidsbestemt

www.finansudd.dk
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TALENTUDVIKLING
| MAERSK

Maersk udpeger talenter ud fra to dimensio-
ner: performance og potentiale. Som medar-
bejder skal man fgrst vise, at man kan perfor-
me og blive god i nuvaerende job hen over en
periode. Derefter kigger Maersk pd, om man
har potentiale til naeste niveau. Naeste niveau
er ikke ngdvendigvis hierarkisk opad, men et
niveau med pget svaerhedsgrad og kompleksi-
tet i opgaverne, som typisk findes i specialist-
eller lederpositioner. Marsk vurderer saledes
medarbejdernes potentiale ud fra evnen til at
kunne handtere kompleksitet, flertydighed og
forandringer.

Dem, som Marsk udpeger som talenter og
dermed vurderer hgjt pa bade performance og
potentiale, kaldes high potentials. Medarbej-
dere der performer godt, men ikke vurderes at
have potentiale til at skifte til naeste kom-

pleksitetsniveau, benavner virksomheden
high professionals. De udggr et vigtigt funda-
ment, selvom de ikke udpeges som talenter.
Benavnelsen high professionals illustrerer,
hvordan virksomheden ogsad anerkender de
medarbejdere, der ikke udpeges som talenter.

De tre faser i talentudvikling (se evt. fra side
52) udveelgelse, udvikling og afklaring, beteg-
nes i Marsk for Know, Grow, Flow. Know star
for talentidentifikation, Grow for talentud-
vikling og Flow for placering i nye positioner
med stgrre kompleksitet. | Marsk bestar 70%
af grow-delen i at give talenterne ansvar og
opgaver, som er svaerere at lpse, end dem de
lgser i dag. Altsa det, der svarer til at "smide
talenterne ud pa dybt vand og se om de kan
svpmme”, som ogsd er ngevnt pa side 54.

Bemaerk: Maersk har arbejdet med at dele virksomheden op og har dermed abnet op for flere mader at arbejde med talent pa.
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fastholder medarbejderen. Flere
mener ogsa, at talenterne ber in-
volveres i at planlaeegge dele af for-
lobet.

Ud i virksomheden

Flere peger ogsa pa muligheden
for at skabe udvikling og leering
ved at lade talentet cirkulere rundt
i virksomheden, f.eks. til andre af-
delinger for at fa ny indsigt og pre-
ve at lgse nye typer af opgaver. En
enkelt navner dog, at det kan veere
en udfordring, nar det er en radgi-
ver, da kunderne (og dermed ogsa
banken) gnsker, at radgiveren er
teet pa kunden. Her bliver forflyt-
ninger problematiske for opgaven.

Udviklingsdelen i talentprogram-
mer kan ogsa naturligt haeenge sam-
men med successor-planlaegning.
Altsa hvor man vurderer, hvor de
kritiske positioner (midlertidige
eller permanente) er i virksomhe-

den, og hvor det dermed vil vaere
seerlig kritisk og have konsekven-
ser, hvis den person, der sidder pa
posten, en dag ikke er i virksom-
heden mere. Ved successor-plan-
leegning diskuteres og identifice-
res det, hvem der kunne veere i
pipeline til at overtage de kritiske
poster. Herved kan det teenkes ind
i talentudviklingsforleb, sa poten-
tielle interne kandidater bliver hjul-
pet til at blive klar hurtigere.

ANBEFALING

Vi anbefaler at

* give talenter ansvar og opgaver,
som ligger pé et hgjere niveau,
end talentet normalt lefter

tage udgangspunktikonkrete
problemstillinger og praktiske
opgaver

give talenter - individueltelleri
teams med andre talenter - en
strategisk problemstilling eller
opgave, de skal arbejde med

+ give talenter mulighed for at
blive stottet og udfordret og
for at vise, hvad de kan

+ skraeddersy talentforlgbet til
den enkelte

+ lave en gensidig forventnings-
afstemning mellem virksomhed
og talent om forlgbet og det,
talentet stilles i udsigt.
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59






DEL 5

FREMTIDENS
TALENTUDVIKLING




62

TALENT- OG
LARINGSMILJDER

Der bliver i vores sperge- og inter-
viewrunde talt overraskende lidt
om talent- og laeringsmiljger. Der
er mere fokus pa individet og altsa
ikke pa de miljger, hvori talentfuld-
hed stimuleres og aktiveres. Men,
som kort bergrt tidligere, ved vi fra
forskningen, at steerke talent- og lee-
ringsmiljger er centralt for at lykkes
godt med talentudvikling.

Maksimal leering og udvikling sker
via en direkte kobling til talentets
opgaver og praksis i dagligdagen,
og det involverer ogsa, at lederen
og kollegaerne stgtter og udfordrer.
Derfor ber viilangt hgjere grad, end
det er tilfaeldet i dag, interessere os
for det samspil, der er mellem talen-
tet, kollegaerne og miljget - altsa
gruppens samlede indsats.

27 Wilbeck & Hansen, 2016.
28 Petersen, 2016.
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DEN TALENTFULDE GRUPPE -
AT SPILLE SIN KOLLEGA GOD

Det at taenke mere i talentfulde
grupper kommer blandt andet af
et fremtidigt fokus pa projektgrup-
per og en erkendelse af, at vi sjeel-
dent er en succes alene i os selv.

Deterisamspillet og feelles-
skabet om at l@se opgaverne,
at vi lykkes bedst.

En forudsaetning for at vinde en
handboldkamp er naturligvis, at
man far bolden i mal. Men det er
ifelge Ulrik Wilbek ikke den afge-
rende forudseetning for succes. Det,
der skiller vinderen fra taberen, er et
mangfoldigt team, hvor forskellige
kompetencer, et godt samarbejde

og et konstant fokus pa udvikling
er i centrum.?

Et godt farstehold er afhaengigt af, at
man har et godt andethold eller en
god baenk, for at blive i sportsmeta-
foren. Noget andet er, at talent ogsa
handler om at tilvejebringe andres
talent. Kollegaerne kan altsa hjaelpe
hinanden med at lykkes og dygtigge-
re sig ved at spille hinanden gode.
Nar man instruerer og guider andre
til at blive bedre, far man ogsa tree-
net sit eget talent, fordi man meer-
ker sine egne styrker og svagheder.

I en tid, hvor (individuel) praestation
ervigtig?, kan mange veere tilbgjeli-
ge til at fokusere pa egne resultater
og maske, bevidst eller ubevidst, for-
hindre andre i at lykkes. Med andre
ord bliver det i fremtiden vigtigt for



lederen at anerkende og vaere op-
maerksom pa de medarbejdere, som
spiller sine kollegaer gode.

Vima forsgge at slippe den udbred-
te idé om, at angriberen er holdets
vigtigste spiller. Uden de andre ville
vedkommende aldrig kunne udfe-
re sin opgave. Kan vi teenke pa den
made, opstar der ikke i lige sa hgj
grad prestige-konflikter om at fa
lov til at score mal og blive "mane-
dens medarbejder”. Medarbejder-
ne skal med hjeelp fra lederen blive
opmarksomme p3, hvilken talent-
fuld rolle de skal spille pa holdet og
strukturere arbejdet efter, at alle
kommer i spil og lgfter i samlet flok.

Selvom man kunne frygte, at dette
fokus pa gruppeindsatsen slgrer in-
dividets mulighed for at udvikle sit
eget talent, ser vi tvaertimod, hvor-
dan det enkelte talent netop vokser,
nar det praesenteres for bade for-
skellige samarbejdspartnere, grup-
pedynamikker og leeringssituatio-
ner. Ved at blive bevidst om ens
egen rolle i forhold til andre, bliver
man opmaerksom pa, hvor ens styr-
ker ligger. Ved at spille andre gode
pa omrader man ikke selv mestrer,
spiller man sig selv fri til at varetage
de opgaver, man er god til. Pa den
made dannes et hold af speciali-
ster, som ikke keemper internt om

29 Tanggaard & Nielsen, 2011.
30 Dweck, 2006

idealiserede toppositioner. | denne
talentforstaelse er alle ligevaerdige
og opfordres til at dygtiggere sig in-
denfor hvert deres szerlige omrade.

LIVSLANG LZARING SOM
ORGANISATORISK FILOSOFI

Forskningen taler for at arbejde med
livslang lzering, som ogsa inkluderer
daglig lzering pa arbejdspladsen.»
For barnet, som starter i folkesko-
len, er udforskningen af evner en
ny, aben og spaendende leg, som
udfolder nye potentialer. Skal den-
ne udforskning stoppe, blot fordi vi
bliver eldre og mere specialiserede
og indsnaevrede i vores interesser
og evner?

Filosofien om livslang lering
kan med fordel inkorporeres
som en del af virksomhedens
grundlag.

Det abner ogsa graenserne for ta-
lentbegrebet og inkluderer alle po-
tentielle medarbejdere uanset alder.
Livslang lzering bidrager desuden
til at dbne op for udfordringen om
manglende sult efter udvikling, som
naevnt i Del 2.

Ifglge forsker og psykolog Carol
Dweck har vi alle enten et fixed

mindset eller et growth mindset (se
side 64-65). Med det fastldste anser
man sine evner for givne og ufor-
anderlige, hvorimod man med det
udviklende anser evner som noget,
der udvikles over tid ved traening
og vedholdenhed. Carol Dweck vi-
ser, hvordan man til enhver tid kan
andre sit mindset, og hvordan bl.a.
leerere og ledere kan fremelske et
udviklende tankesaet hos andre.®

| de kommende afsnit vil vi kom-
me omkring nogle af de elementer,
forskningen peger pa som vigtige for
at skabe optimale vilkar for leering
og udvikling.

TIL REFLEKSION...

« Eromgivelserne, lederne, kol-
legaerne og andre gode til at
stotte talenter og kollegaer
i gvrigti deres leereproces?

* Giver deviden frasig, involverer
de andre i svaere opgaver, og
giver de opgaver videre (ogsa
de svaere og interessante)?

* Hjeelper og stetter de, nar det
er sveert?

* Giver de feedback og stiller
gode spgrgsmal, der skaber
refleksion og leering?

www.finansudd.dk
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FRA FIXED MINDSET
TIL GROWTH MINDSET

FIXED MINDSET

Etbegreb, der bruges til at beskrive en
holdning, hvor succes er en medfedt
evne, og intelligens, talent og evne er
en faststorrelse. Man gnsker at frem-
sta talentfuld.

v Undgar udfordringer

v Giver let op, nar de mgder
forhindringer

v Ser indsats som meningslas

v Ignorerer kritisk feedback

v Foler sig truet af andres succes

GROWTH MINDSET

Et begreb, der bruges til at beskrive
en holdning, hvor succes kommer fra
hardtarbejde, lering, traening og an-
strengelse. Man tror p3, at talent og
evne kan opgves over tid via indsatser
og erfaring m.v. og er ikke bekymret
for, hvor talentfuld man fremstar el-
ler over at fejle. Man @nsker at laere.

v Omfavner udfordringer
v Fortseetter trods forhindringer
v Ser indsatser som vejen til

at mestre
v Opseger og lytter til feedback
v Leerer af andres succes

UDVIKLING
AF GROWTH MINDSET

v Praesentér kompetencer
som noget, der skal leeres
v Veerdseet leering og udholdenhed
v Giv feedback, som understotter
leering og succes
v Ros for indsatser, treening
og vedholdenhed
v Gor lederen til ressource
i lzereprocessen

www.finansudd.dk




EKSEMPEL PA
FIXED MINDSET

Pa FUs uddannelser traenes deltagerne og far
feedback af underviseren. Vi leegger op til, at
traening og feedback skal fortsaette med egen
leder eller kollega i dagligdagen. Men ndr
deltagerne kommer hjem fra uddannelsen,

er mange tilbageholdende med at traene det
ny-laerte, mens der er en kollega eller leder til
stede, og de er tilbageholdende med at efter-
spgrge feedback.

Forklaringen kan veere et fixed mindset, hvor
de frygter at fejle og komme til at se dumme
ud overfor kunden, kollegaen og ikke mindst
chefen, nar de skal prgve det nye af. Der er ma-
ske brug for i hgjere grad at acceptere, at der
er risiko for at fejle de fgrste gange.

TIL REFLEKSION... 0

+ Hvordan kan | skabe de rette
betingelser for, at der udvikles
et growth mindset?

* Hvordan kan | understotte
en traeningskultur, hvor det
er okay at fejle og se 'dum’
ud? Hvad vil det kraeve af jer?
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Nar personen og situationen
matcher hinanden

Talent udfolder sig i konkrete op-
gaver, som skal stilles og udfares
i miljger tilpasset talentet. Vi kan
altsa tale om laeringsrige miljger,
hvor lederen i samarbejde med
sine medarbejdere udvikler talent-
fremmende omgivelser. Nar en ny
opgave skal lgses, eller noget nyt
skal leeres (som f.eks. at forsta en
ny teknologisk udvikling eller lig-
nende), bar der ikke veere en fast
undervisningsform, men derimod
en fleksibel stil, hvor medarbejde-
rens fortrukne leeringsmiljo tages i
betragtning. Lederens og medar-
bejderens egen rolle er dermed
at spotte, hvilke sammenhaenge
og kontekster, medarbejderens
talent bedst aktiveres i.

Pointen er, at talentfrem-
mende miljger opstar, nar
personen og situationen
matcher hinanden

Virkelighedsnaere
laeringssituationer

Moderne forskning antyder, at ud-
byttet af leering er signifikant lave-
re, hvis laeringssituationerne ikke
ervirkelighedsnaere. Det leener sig

31 Barab & Plucker, 2002.
32 Tanggaard & Nielsen, 2011.

33 Juelsbo & Tanggaard, 2015; Chandler et al., 2010.

op ad learning by doing og action
learning-filosofien, hvor lzering si-
ges at opsta gennem handling.*?
Skal medarbejderne lere noget
nyt, betyder det ngdvendigvis, at
de pa et tidspunkt bliver konfron-
teret med situationer, de ikke er
bekendt med. Sat i relation til fi-
nanssektorens fremtidige talent-
udviklingsstrategier betyder det,
at leering kreever mod. Mod fra le-
deren til at seette medarbejderen
pa opgaver, som maske endnu ikke
matcher talentets niveau. Det krae-
ver ogsa mod fra talentet at turde
kaste sig ud i projekter, som er
ukendtland, eller mod fra gruppen
til at omrokere og tilpasse rollefor-
delingen til den konkrete opgave.

Det er sdledes en felles opgave
for virksomheden at skabe den-
ne kontekst, hvor talenterne ud-
foldes ivirkelighedsnaere laerings-
situationer.

Leeringsprocessen skal vendes pa
hovedet, og talentet skal have mu-
lighed for at bruge virkeligheden
som gvebane - og hvor det kan
vaere okay at fejle. En del af det
er ogsa at etablere en traenings-
kultur, hvor eksperimenteren, re-
fleksion og feedback er en del af
dagligdagen.

MESTERLARE

Den gamle filosofi om mesterlzere
er ved at komme tilbage i teori sa-
vel som praksis. Forskning viser, at
mentor-ordninger, fal-ordninger og
lignende, hvor novicen bliver op-
leert og guidet af den traenede, giver
gode resultater, som ikke blot styr-
ker medarbejderens kompetencer,
men ogsa hans/hendes selvveerd.

Mange virksomheder udtrykker
stor frustration over: 1) at speciali-
sters viden ikke videregives tilstraek-
keligt til nye medarbejdere, og 2)
at der er for stor en klgft imellem
teori og praksis. Denne frustrati-
on kan muligvis overkommes ved
atimplementere en ny laeringsfilo-
sofi med mesterlzere i centrum pa
arbejdspladsen.?

At genbruge den dybe

tallerken

De fleste virksomheder vil gerne
ansaette T-formede medarbejde-
re, som bade kan ga i dybden og
pa tveers af deres faglighed. At ga
pa tveers kraever ofte noget andet
end en dybdegaende faglighed,
sasom netvaerk, erfaring og prak-
tisk fornuft. Et fokus pa handveerk
og det allerede-erfarede hos an-
dre medarbejdere giver grobund
for leeringsrige talentmiljoer, hvor
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novicen og mesterlaereren skaber
talentfuldhed i faellesskab.

Handveerk, rutiner og vaner er ofte
ikke synonymt med kreativitet, sna-
rere det modsatte, men det er en
stor fejl at betragte det sadan. Det
er, nar vi genbruger, at vi opdager
det nye. Det ville veere spild af tid for
novicen at (gen)opfinde den dybe
tallerken, nar mesterlaereren har
brugt den i mange ar. Vi skal gen-
bruge de strukturer og arbejdsgan-
ge, som har virket og eksisteret i
mange ar, sa vi ikke slaver proces-
serne i talentudvikling.

Selvom det er vigtigt at ggre
sig sine egne erfaringer,

er deringen idéiat bruge
energi pa at tilleere sig viden
selv, hvis mesterlaererens er-
faring allerede har svaret.

Vikan altsa stadig tale om T-forme-
de medarbejdere, hvor den dyb-
degdende faglighed kan styrkes
gennem mesterlaerens overforte
erfaringer og rutinerede metoder,
mens den tvaergaende faglighed
handler mere om egne erfaringer.

34 Juelsbo & Tanggaard, 2015.
35 Galagan, 2015.

36 Buhl, 2015.

37 Juelsbo & Tanggaard, 2015.
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Det er ved at veere med i konkret
praksis, ved at se sin mester i ar-
bejde og ved at treene malrettet, at
man udvikler sigiretningen af eks-
pertise og mestring selv.>* Mester-
leere skal derfor ikke forstas som
et kontraktligt arbejdsforhold mel-
lem ekspert og novice, men narme-
re som muligheden for at iagttage
og lade sig inspirere af andres me-
string for selv at leere. Det handler
altsa om en arbejdskultur, som er
centreret om virkelighedsnaer lze-
ring i dagligdagen fremfor formel
leering pa kurser. | internationale
forskningsmiljger kaldes dette for
"mikro-laering”, og det udrabes som
fremtidens leeringsparadigme i den
fremherskende gig economy.*

Vigtigheden af fordybelse i en
accelereret hverdag

Det er blevet et ideal, at undervis-
ning skal veere spendende og va-
rieret. Men en paradoksal pointe
er at nyere forskning om, hvad der
fremmer kreativitet i laereprocesser
i skolen, fremhaever ngdvendighe-
den af fordybelse. Laering hand-
ler ikke om at Igbe 110 km i timen
pa en arbejdsplads, fordi udviklings-
tempoet i organisationerne er ac-
celereret.*® Tveertimod skaber det

kreativitet, personlig glaede og fag-
ligt udbytte at fordybe og dygtig-
gore sig.

Vi taler altsd om en moderne tolk-
ning af mesterlaere som en slags
accelereret oplcering. Hvis vi vender
tilbage til mesterlaeren som metode
og filosofi, star vi steerkere med star-
re omstillings- og leeringsparathed.”’

Som en konklusion pé de forskel-
lige historiske paradigmeskift og
genindfgrelsen af mesterlaere-prin-
cippet, gar princippet om at opfos-
tre talenter indenfor virksomheden
igen i litteraturen. Den fremhers-
kende og genstridige idé om den ta-
lentfulde og ekstroverte type, som
med sine medfgdte karaktertraek
redder virksomheden og scorer alle
de store kunder, underminerede i
mange ar den praksis, som ellers far
stor medvind i litteraturen, nemlig
at skabe, udvikle og spotte talent in-
denfor virksomheden. Ledelsen og
HR-afdelingerne har en stor fremti-
dig opgave i at laegge ressourcer til
side til talentudviklingsprogrammer.
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TALE
MOT

En anden grund til at byde blandt
andet mesterlaeren velkommen er,
at den motiverer medarbejdere i
dag. Medarbejdernes motivation
er vigtig, hvis vi vil lykkes med alle
de smarte modeller for udvikling.3

IKKE-OKONOMISKE GEVIN-
STER SOM MOTIVATION

Studier viser, at en af de motivati-
onsfaktorer, som har stor indfly-
delse pa medarbejderens engage-
ment og tilfredshed, fagligt savel
som personligt, er muligheden for
at videreudvikle sine evner pa ar-
bejdspladsen. Mange eksempler
fra virksomheder viser, at medar-
bejdere rangerer fri barselsorlov,

38 Anonym, 2008.

39 Anonym, 2016.
40 Cooke et al., 2014.
41 Fenenbock, 2015.
42 Pedersen, 2015.
43 Pedersen, 2015.
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daekning af uddannelse og mulig-
hed for kreativ udfoldelse pa jobbet
hgjere end gkonomiske bonusser.*

Materialistiske og gkonomiske mo-
tivationsfaktorer er stadig vigtige
faktorer i lande som for eksempel
Kina og Indien*, men medarbej-
dere i USA forventes at vaere mere
optagede af matchende vaerdier
mellem virksomheden og dem selv,
stgttende netveerker og relevant
kompetenceudvikling.# Samme
tendens viser sig i Danmark. Det
betyder ogsa, atviihgjere grad skal
screene for kompatibilitet mellem
medarbejderens og organisatio-
nens veerdisaet. | et studie sd man

bl.a., at de medarbejdere, hvis egne
vaerdier og overbevisninger stemte
overens med virksomhedens, prae-
stererede bedre, var mere motive-
rede og ofte blev laengere i virksom-
heden end andre.®> Nar det bade
star klart for medarbejderen og
virksomheden, hvilken opgave der
skal varetages, @ges ogsa chancen
for at holde pa de talentfulde med-
arbejdere over leengere tid, ikke
mindst hvis de far mulighed for at
bidrage til organisationens udvik-
ling igennem kraevende projekter.
Disse forhold skaber fglelsen af, at
deres bidrag er meningsfuldt, og at
de konstant er i laering.*



'"MANEDENS MEDARBEJDER’
- EN FEJLSLAGEN
MOTIVATIONSFAKTOR

For mange virksomheder har in-
tern konkurrence veeret brugt til
at skabe dynamik og motivation
blandt medarbejdere pa arbejds-
pladsen.

Konkurrencer som mdanedens med-
arbejder har haft en seerlig plads
for mange virksomheder, men ny-
ere studier viser, at rangering af
medarbejdere har en demotiveren-
de konsekvens, fordi holdanden
svaekkes, nar individet fremhae-
ves over gruppeindsatsen.** Den
pointe haenger godt sammen med,
at talent udvikles i interaktionen
med andre gennem talentfordren-

44 Nyholm, 2013.
45 Galagan, 2015.
46 Anonym, 2016.
47 Juelsbo & Tanggaard, 2015.

de miljger og understreges altsa
yderligere her, nar vi ser det fra
medarbejderens og ikke organi-
sationens perspektiv.*s | stedet
for konkurrencer som "manedens
medarbejder” bar evalueringer ske
lebende, sa muligheden for at ud-
vikle sig er allestedsnarveerende
og motiverende. Evaluering skal
ses mere som en dag-til-dag-aner-
kendelse* og leering i stedet for et
manedligt fokus pa at rette medar-
bejderes fejl. Det kan fa uheldige
konsekvenser, hvis viiorganisati-
oner skifter leeringskultur ud med
evalueringskultur.®

ANBEFALING

Sektoren bgr arbejde mere sy-
stematisk med leering pa arbejds-
pladseniet hverdagsperspektiv.
Derfor er svaret heller ikke at
formalisere leering yderligere
med nye kurser, men snarere at
oparbejde en kultur, hvor med-
arbejderne ikke kan lade veere
med atlaere, og hvor det er okay
atfordybe sig og blive dygtig til
noget uden ngdvendigvis at fare
hurtigt videre til noget andet.®

Vi skal skabe fladere gruppe-
dynamikker, som inviterer til
inspirerende ad hoc-grupper,
traeningsseancer og feedback,
hvor kollegaer aktiverer hinan-
deniet feelles mal om at hgjne
virksomhedens samlede talent-
masse pa bade kort og lang sigt.
Endelig skal sektoren tage med-
arbejderens motivation alvorligt
og anerkende de mindre synlige
processer og bidragsydere.

g Juelsbo & Tanggaard, 2015.
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RS

Det er bestemt vigtigt, at HR under-
stotter processen om talentudvik-
ling, men i den ideelle verden er
det lederne, der skal vaere gode til
talentudvikling. Det er ude i prak-
sis, at meget af laeringen og udvik-
lingen sker.

HR skal passe pa med at fri-
tage lederne, men i stedet
opbygge struktur og proces-
ser, som lederne kan stgtte
sig til - og udvikle lederne til
at kunne bedrive god talent-
ledelse:

"Det kreever, at der er ledere, der for-
star, hvad vi vil med det - og at de gar
det, der skal til” (citat fra HR-person).

En del af den opgave er at hjeelpe

lederne med at forsta vigtigheden
af deres rolle i talentudvikling og

www.finansudd.dk

ROLLE

TALENTUDVIKLING

at udvikle ledernes kompetencer.
Lederne skal blive dygtigere til at
skabe udvikling og lzering hos den
enkelte i egen afdeling og pa tvaers
af virksomheden. Der er fortsat en
del ledere i sektoren, der fungerer
mere som en slags ordfarende rad-
givere end som ledere. De er mere
optagede af egne kunder og drifts-
opgaver end af at udvikle den en-
kelte medarbejder og afdelingen.
Flere giver ogsa udtryk for, at HR
skal udfordre kulturen og ledernes
tilbgjelighed til at veelge en kortsig-
tet og nem lgsning, som bestari at
anseette folk, der kan lgfte opgaver-
ne allerede, fremfor at udvikle og
udfordre eksisterende medarbej-
dere ved at give dem nye opgaver.

HRs rolle i talentudvikling ber sale-
des vaere at brande virksomheden
som arbejdsplads samt at udvikle
tilgangen, konceptet, strukturen og
eventuelle programmer - og faci-

litere den overordnede proces ef-
terfelgende. En del af dette er be-
skrevet i Del 4.

Vi megder ogsa mange eksempler
pa, at HR spiller en aktiv rolle i sel-
ve udviklingsdelen, hvor HR har ud-
viklingsdialoger med talenterne.
Det kan veere udmeerket, sa leenge
det ikke fritager lederne. HR kan
ogsa vaere dem, man kommer til,
uden om chefen, hvis man har gn-
sker om nye udfordringer uden for
egen afdeling.

HR kan desuden spille en afggrende
rolle ved at italesaette og facilitere
processer, der saetter talentudvik-
ling pa dagsordenen pa tveers af
virksomheden. | et pengeinstitut
har man f.eks. haft alle under 30
ar samlet til en workshop, hvor de
unge fik til opgave at se pa, hvor-
dan virksomheden sa dem som ta-
lenter, og hvad de kunne bidrage



med. Tilgangen er, at alle har et ta-
lent, men denne workshop havde
til formal at saette fokus pa, hvad
de unge var drevet af.

TIL REFLEKSION...

Overvej, hvordan samspillet
skal veere mellem HR og re-
sten af virksomheden.

Hvordan far man lederne pa
banen som aktive spillere i
denne proces?

Hvem har hvilke roller, opga-
ver og ansvar i relation til ta-
lentudvikling?

Hvilken rolle kan HR havei at
sikre optimale vilkar, for at ta-
lenterne kan laere og udvikle
sig i steerke miljger bade in-
ternt og eksternt?

www.finansudd.dk
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TALENTLEDELSE

— PRIMART NAERMESTE LEDERS OPGAVE

Nar et talent udvikler sig og laerer
mest ved at fa nye opgaver samt
ved at blive stattet, coachet og ud-
fordret i dagligdagen, kommer vi
ikke uden om naermeste leders rol-
le. Ideelt set er talentudvikling en
del af den enkelte leders ansvar
og en del af virksomhedens kultur.
Men det er et ansvar, som udfor-
drer flere, f.eks. sagde en af delta-
gerne pa workshoppen:

“Noget af det sveereste ved talentud-
vikling er at sikre udvikling i hverda-
gen. Det er lettere at sende talentet pd
kursus for at udvikle den faglige del.
| hverdagen skal lederne i haj grad
pd banen - hvordan sker det bedst?”

Lederen skal guide, stette og coa-
che undervejs - med andre ord vise
empati, oprigtig interesse og naer-
vaer samt veere god til at inddra-
ge, lytte og stille gode, udviklende
spergsmal.
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Samtidig skal lederen veere god til
at stille krav og hgje forventninger.
Det bliver ogsa pointeretivores un-
dersggelse, at en del af dette er at
etablere et rum, hvor opfalgning,
observationer, erlighed og feed-
back er centralt.

Grundlzeggende handler det om
evnen til at fa skabt gode dialo-
ger. Det kan veere MUS-samtaler,
opfelgning, daglige dialoger, spar-
ring pa opgaver m.m. Fglgende ud-
talelse illustrerer, at mange ledere
i sektoren ikke ser det som deres
opgave, eller ikke er traenet nok i
at skabe gode, udviklende samta-
ler med medarbejderne:

“Nogle ledere er bedre til at fa fulgt op
pd salg end pa den personlige udvik-
ling. Det kan veere sveert i forhold til
udvikling of talent. Ved salg fdr man
en liste ud og kan se, hvor meget der
er solgt - salg kan man finde ud aof

at fa fulgt op pd. Det andet kreever
ledertreening.”

Det er interessant at observere, at
det lederen skal kunne, pa mange
mader minder om det, fremtidens
medarbejdere skal kunne, bare i
en anden sammenhaeng.

Relationelle kompetencer bli-
ver pa den made bade vigtige
i mgdet med kunden, men
ogsa i lederens mpde med
talentet.

Det stiller krav til lederens kreativi-
tet, nyteenkning og refleksionsevne
at seette alle medarbejderne i nye
situationer og udvikle og udfordre
dem pa den rigtige made. Vi kan
have en grundlaeggende forstaelse
af, hvad det er, der skaber laering
og udvikling, men situationer, med-



arbejdere og talenter er forskellige.
Derfor ma lederen i bund og grund
eksperimentere, teenke nyt og hele
tiden maerke efter og vaere nysger-
rig pa, hvad det er, der skaber ud-
vikling hos den enkelte.

Udover at have fokus pa den enkel-
tes leering og udvikling isoleret, er
det lederens opgave at have blik for
og facilitere lzering pa tveers. Lede-
ren skal skabe leeringsmiljager, hvor
der naturligt videndeles, lgses op-
gaver sammen og gives feedback.

En forudsaetning for at kunne lykkes
med talentledelse er, at man som
leder ikke er optaget af bare selv
at "shine”. Ledelse handler om at
skabe resultater gennem andre. Sa
i stedet for at vaere optaget af selv
at skabe resultaterne, handler ledel-
se om at veere optaget af, hvordan
man hjaelper andre bedst muligt
med at lykkes og skabe resultater.

Talentledelse handler ogsé om le-
derens rollei at vaere med til at sik-

re, at virksomheden som helhed
lykkes - og altsa ikke blot at agere
ud fra, hvad der er bedst for afde-
lingen eller vedkommende selv. Det
indebaerer, at man som leder er klar
til at slippe en dygtig medarbejder,
det kan veere til en anden afdeling,
hvis det vil veere til gavn for virk-
somheden. Det kan ogsa betyde,
at lederen selv opfordrer talenter
til at sege videre eller til at ga i dia-
log med HR om muligheder andre
steder i virksomheden.

OPSAMLING

Talentledelse er at

* guide, stotte og coache

* vise empati, oprigtig interesse
og naervaer

«inddrage, lytte og stille gode,
udviklende spgrgsmal

« stille krav og hgje forventninger

« folge op, observere, vaere arlig
og give feedback

* maerke efter og veere nysgerrig
pa, hvad det er, der skaber ud-
vikling hos den enkelte

+ afstemme gensidige forvent-
ninger og krav

« facilitere laering og samarbej-
de pa tveers

« vaere optaget af, hvordan man
hjeelper andre bedst muligt med
at lykkes og skabe resultater

« give afkald pa talentet, hvis det
bidrager til, at virksomheden
som helhed lykkes bedre
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TALENTUDVIKLING

~ OGSA ET ANSVAR FOR TOPLEDELSEN

Udover linjeledelsen har topledelsen
en afggrende rolle i talentudvikling.
Flere giver udtryk for, at talentdialo-
gen fylder forblgffende lidt pa tople-
derniveau. Som en af de interview-
ede siger:

"Det er topledelsen, der skal lcegge et
uaviklingspres ned i organisationen
- for eksempel i forhold til at skabe
veerdi for kunderne.”

Topledelsen har en rolle i at kigge
pa, hvad det er for kompetencer, der
er brug for i fremtiden og bidrage til
at fa skabt en kultur, hvor alle kan
se det spaendende i at flytte sig. Le-
delsen skal saette retningen, initie-
re udviklingsprocesser, men ogsa
veere klar til at tage konsekvensen,
hvis det viser sig, at der er nogle, der
ikke kan eller vil veere med.

Det handler bade om kompetencer
og motivation. Som en anden af de

interviewede forklarer, skal lederen
turde sige:

"Enten skal du udvikle dig i den retning,
som vi hjeelper dig med, og ellers er
det her nok ikke det rette sted for dig.”

Endvidere bgr det sikres, at virk-
somhedens incitament-struktur un-
derstatter virksomhedens fokus pa
talent. Hvem fremhaever virksomhe-
den som helte? Dem der opnar in-
dividuelle resultater, eller dem der
bidrager til synergi og feelles resul-
tater?
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THE FIVE KEY PRINCIPLES
FOR TALENT DEVELOPMENT

| artiklen The Five Key Principles for Talent Development anbefales 5 principper,
som virksomheden kan fglge for at konceptualisere talentudviklingsprogrammer:

1)

Ver klar i malsaetningerne om, hvad talent er for jer, og hvordan jeres tilgang til talentudvik-
ling fungerer i praksis.

De mest holdbare talentudviklingsprogrammer er dem, hvor virksomheden har en konsistent
og sammenhangende plan mellem strategisk ressourceforvaltning, rekruttering og handte-
ring, karriereudvikling- og planlaegning, engagement, coaching og mentor-programmer med
praksisnaer laering.

Gode talentudviklingsprogrammer har virksomhedens udfordringer og potentielle svagheder
inkorporeret. Det vil sige, at virksomheden aktivt arbejder med udfordringerne i stedet for kun
at ansaette medarbejdere til at varetage stillinger, som fremmer virksomheden udadtil.

Mentor-ordninger og mesterlaering foreslds som den bedste made at bygge bro pa mellem
teori og praksis samt mellem specialister og nyansatte.

Talenter er ofte under-faciliterede, da deres arbejdsdag gar med almindelige opgaver.
At fokusere pa talentets ekstraordinare potentialer abner muligheder for virksomheden.



DEL 6

KONKRETE RAD TIL
FINANSSEKTOREN




10 KONKRETE RAD
TIL FINANSSEKTOREN

FU oplever, at der arbejdes godt med talent og talentudvikling i den finansielle sektor. Samtidig
er det vores indtryk, at det er muligt at arbejde endnu mere kvalificeret og professionelt med
talentudvikling pa en mdde, som vil bidrage til at skabe endnu bedre resultater og mere succes.

Der findes ikke ét svar pd, hvordan man bgr arbejde med talent og talentudvikling. Det afhaen-
ger af konteksten. Netop derfor har vi udarbejdet denne publikation, for at give sd meget inspi-
ration til arbejdet med talentudvikling som muligt.

Pa baggrund af forskningen, vores empiri og FUs erfaringer praesenterer vi her de vigtigste kon-
klusioner og pointer samt 10 konkrete rad til, hvordan | kan arbejde med talentudvikling i den

finansielle sektor.

De 10 konkrete rad uddybes pd de naeste sider.
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Definér formalet med at arbejde med talentudvikling

Definér virksomhedens vision og mal

Szt fokus pd ledernes rolle, talentledelse og udvikl lederne

Hav bred tilgang til talent og talentudvikling

Udvikl alle medarbejderes potentialer
—og skab sult efter udvikling

Lav skreddersyede forlgb taet koblet til talentets dagligdag
og konkrete opgaver

Skab stzerke talent- og leringsmiljger

8 Dyrk ogsa toptalenterne og hav hgje forventninger til dem

O | Giv toptalenterne strategiske projekter

10 Serg for gensidig forventningsafstemning
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DEFINER FORMALET MED AT ARBEJDE MED TALENTUDVIKLING

Start med at definere, hvad det er for effekter, talentudviklingen skal skabe. Stil jer selv
spergsmal som: Hvad vil vi med talentudvikling? Hvorfor er det overhovedet vigtigt?
Hvilke effekter skal det skabe, at vi arbejder med talentudvikling? Hvordan forholder vi os
overordnet til talentudvikling? Hvilke processer skal vi seette i gang?

DEFINER VIRKSOMHEDENS VISION OG MAL

Den pointe, der gar hyppigst igen i litteraturen, er at virk-

somheden skal definere sine mal, fer den definerer talent. Virksomhedens vision og mal
Talent eksisterer og manifesteres igennem miljger sammen
med andre og skal forstas som vedvarende potentiale og
mulighed for kompetenceudvikling til gavn for virksom-
hedens konkrete mal.

Strategiske kompetencer

Talentdefinition
Det er vores klare anbefaling, at talentudvikling starter ved
virksomhedens vision og mal, herunder et fokus pa de for-
andringer, fremtiden kalder p&. P& baggrund heraf fastleeg- | Talentidentifikation
ges virksomhedens vigtigste strategiske kompetencer, sa
det kan defineres, hvad der kendetegner et talent. Herefter
gennemfgres en identifikation af talenterne, som efterfal-
gende indgar i et udviklingsforlgb.

Udviklingsforlgb

SAT FOKUS PA LEDERNES ROLLE, TALENTLEDELSE OG UDVIKL LEDERNE

Det er ledernes opgave og ansvar kontinuerligt at skabe optimale rammer for laering og ud-
vikling hos talentet, den enkelte medarbejder og teamet. Det drejer sig om at skabe staerke
talent- og lzeringsmiljger. Lederne skal vide, at det er deres ansvar og klaedes pa til at Iofte op-
gaven. Talentledelse kraever relationelle kompetencer og handler bl.a. om at vaere teet pa med-
arbejderne ved at guide, stette, coache, udfordre og ved at stille krav og have forventninger.

HAV EN BRED TILGANG TIL TALENT OG TALENTUDVIKLING

Vi advokerer for en bred og inkluderende forstaelse af talent som et uudfoldet potentiale samt
viljen til at dygtiggere sig. Alle har et talent eller noget, de er seerligt dygtige til. Teenk ogsa ta-
lent bredt, sa det ikke kun handler om ledertalenter og unge mennesker.
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UDVIKL ALLE MEDARBEJDERES POTENTIALER - OG SKAB SULT EFTER UDVIKLING

Hav fokus pa at udvikle alle medarbejderes potentialer. Sektoren ber blive skarpere i forstaelsen
af, hvordan de gode resultater bliver til. Den nyeste talentforskning dokumenterer, at det er vig-
tigt at sammensaette de rette teams i relation til opgaverne og at sgrge for, at alle medarbejde-
res talenter bliver udviklet. Talentudvikling bliver saledes for alle - helt fra bunden af organisati-
onen. Skab vilje og lyst til at udvikle sig ved at etablere en filosofi og kultur om livslang leering.

LAV SKRADDERSYEDE FORL@B TAT KOBLET TIL TALENTETS DAGLIGDAG OG
KONKRETE OPGAVER

Laerings- og udviklingsforlab, der er skraeddersyet til den enkelte og koblet til konkrete opga-
ver, er mest effektive. Et talent udvikler sig og lzerer mest ved at fa nye opgaver samt ved at
blive stottet, coachet og udfordret i dagligdagen.

SKAB STARKE TALENT- OG LARINGSMILJ@ER

Det er i samspillet og faellesskabet om at I@se opgaverne, vi lykkes bedst. Vi ber i langt hgjere
grad, end det er tilfeeldet i dag, interessere os for det samspil, der er mellem talentet, kolle-
gaerne og miljget - altsa gruppens samlede indsats. | stedet for et snaevert fokus pa individet
ber vi interessere os for de miljger, som aktiverer og stimulerer talentfuldhed.

DYRK OGSA TOPTALENTERNE OG HAV H@JE FORVENTNINGER TIL DEM

Selvom vi anbefaler at arbejde med en bred talentforstaelse, mener vi stadig, at det er vigtigt
at fejre enkeltpersoners bedrifter og at tiltreekke de allerdygtigste.

Vi anbefaler desuden, at talentudvikling i hgj grad er en opgave for talentet, der forpligter, og
hvor talentet skal bringe sig selv i spil og vise, hvad han eller hun kan.

GIV TOPTALENTERNE STRATEGISKE PROJEKTER

Som et led i at afpreve og udvikle toptalenterne anbefaler vi at udfordre talenterne via strate-
giske projekter.

SORG FOR GENSIDIG FORVENTNINGSAFSTEMNING

Gensidig forventningsafstemning er vigtig gennem hele processen, bade i relation til hele for-
lobet og til de enkelte elementer. Undga at stille talenterne noget i udsigt, der ikke kan indfri-
es, og gor det tydeligt, hvad der forventes af dem i forlgbet.
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TAK FOR ALLE BIDRAG

Vi er meget taknemmelige for alle de gode bidrag og input,
vi har faet. En stor tak til:

De 108 personer, der har deltaget i vores spergeskemaunder-
sogelse

Deltagere i interviews:

Anne Tellerup, Finansforbundet

Bent Erichsen, FU

Bo Lynggaard, Human Equity

Dan Quelle, Vaekststrategi

Dina Jaspers, Nykredit

Jesper Skovgaard Jgrvad, konsulent
Jonas Kold Dhyrbye, Finansforbundet
Julie Kjaer-Madsen, Loop Company

Jorn Maller, A&D Resources

Lars Guldager, Sparekassen Vendsyssel
Lars Munch Svendsen, FU

Mariann Fuglbjerg Bjerre, FU

Mogens Olesen, Ringkjgbing Landbobank
Per Smith, Fynske Bank

Pernille Schwartz, FU

Pia Jensen, Fynske Bank

Thomas Thoft Madsen, Fynske Bank
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Deltagere pa workshoppen:

Claus Godt Hansen, FU

Claus Johansen, Jutlander Bank

Dina Jaspers, Nykredit

Henrik Matthesen, Fres Sparekasse

Josefine Dilling Linneberg, Aalborg Universitet
Lene Tanggaard Pedersen, Aalborg Universitet
Maria Krab Wissing, FU

Mia Winkler Mgller, Danske Andelskassers Bank
Michael Lindgaard Hedemann, Middelfart Sparekasse
Pernille Bech Hansen, FU

Peter Jensen, FU

Pia Melsen Bratner, Djurslands Bank

Sgren Laursen, FU

Andre bidragsydere:
Kent Petersen, Finansforbundet

Projekt- og styregruppen:

Berit Jorgensen, kommunikationskonsulent, FU

Claus Godt Hansen, salgs- og markedschef, FU

Josefine Dilling Linneberg, forskningsassistent, Aalborg Universitet
Lene Tanggaard Pedersen, professor, Aalborg Universitet

Maria Krab Wissing, projektleder, FU

Pernille Bech Hansen, chefkonsulent, FU

Peter Jensen, chefkonsulent, FU

Sgren Laursen, adm. direktar, FU
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