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Kære læser
Prøv at huske tilbage på din karriere 
fra dit første job til nu. Hvilke lede-
re vil du fremhæve som dem, der 
bedst fik dit potentiale til at blom-
stre, og som åbnede op for nye mu-
ligheder for dig i din karriere? Hvad 
kendetegnede dem? Og er der tale 
om mange eller få ledere?

Når jeg husker tilbage på mit eget 
forløb, har jeg mødt enkelte ledere 
på min vej, som virkelig flyttede mig. 
Det der kendetegnede dem var, at 
de var superkompetente såvel fag-
ligt som menneskeligt. De gik for-
rest, involverede os medarbejdere 
og delte gavmildt ud af erfaringer og 
viden, og de definerede opgaver og 
mål, som vi skulle strække os geval-
digt efter. Det var både sjovt og læ-
rerigt, og det fik mig til at blomstre!

Måske kan du fortælle en lignende 
historie fra din karrierevej – som 
du sidenhen selv har brugt til at 
udvikle andre?

Ny inspiration baseret  
på sektorens input
Med denne publikation sætter vi 
fokus på talentudvikling i den fi-
nansielle sektor – i dag og i morgen.

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

Her sætter vi nemlig fokus på, hvor-
dan sektoren arbejder med talent-
udvikling i dag, vi fremlægger forsk-
ningsresultater til inspiration, giver 
et bud på fremtidens talenter, for-
tæller 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 på området og gennemførte en 
stor undersøgelse, interviews og en 
workshop med det formål at få 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 læselyst – jeg håber, du bliver 
inspireret og får nye idéer til talent-
udviklingen i dit pengeinstitut.

Med venlig hilsen

Søren Laursen 
Administrerende direktør 
Finanssektorens Uddannelsescenter

DYRK TALENTET 

– ET FORORD
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HVORFOR ARBEJDE 
MED TALENT OG  

TALENTUDVIKLING?
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Pengeinstitutterne erkender i stig- 
ende grad, at dét, der skal skabe dif-
ferentiering og succes både nu og i 
fremtiden, primært handler om at 
have de dygtigste medarbejdere.1 
Derfor bliver talentudvikling centralt, 
da netop dét fokus centrerer sig om 
medarbejderen som virksomhedens 
væsentligste ressource. Pengeinsti-
tutterne bør arbejde med talentud-
vikling af mange årsager, f.eks. for 
at tiltrække dygtige medarbejdere, 
styrke læringsmiljøer, skabe ambiti-
oner og forandringsparathed, stille 
krav til lederne – alt sammen med 
det formål at opnå bedre resultater. 
Men mange har svært 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 et al., 2015; Anonym, 2016; Manshor 

et al., 2014.

INDLEDNING

86% af danske virksomheder vægter tiltrækning af nye talen-
ter højt, men kun 47% føler sig rustede til at tage imod disse.a 

Talentudvikling er organisationsudvikling og drejer sig om at 
skabe resultater, udvikling og konkurrencedygtighed i en ac-
celererende verden. For at nå disse mål må enhver virksomhed 
formulere en strategi, som er tidssvarende, økonomisk ansvar-
lig og effektiv. Fremtidens finanssektor er afhængig af effektiv 
talentudvikling for at kunne skabe resultater. Denne publikati-
on viser, hvordan finanssektoren kan arbejde med talentudvik-
ling og stærke talentmiljøer i fremtidens finanssektor.

a	  Jensen, 2015.
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PUBLIKATIONENS  
FORMÅL OG INDHOLD
Formålet med denne publikation 
er at undersøge, hvordan sektoren 
aktuelt arbejder med talentudvik-
ling for herefter at give konkrete 
bud på, hvordan sektoren optime-
rer arbejdet med talentudvikling i 
en foranderlig verden.

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

i forståelsen af, hvordan de gode 
resultater bliver til. Med afsæt i 
den nyeste talentforskning peger 
vi på vigtigheden i at skabe stærke 
talentmiljøer, at sammensætte de 
rette teams i relation til opgaver-
ne og at sørge 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 målrettet med læring 
og udvikling af talenter, end den 
gør i dag.

PUBLIKATIONENS  
OPBYGNING
Publikationen er inddelt i 6 dele:

Del 1: Talentforståelser  
– hvad siger forskningen?
I første del ser vi på talent ud fra 
en teoretisk og forskningsbaseret 
vinkel under en samlet overskrift: 
Talentforståelser. Den videnska-
belige tilgang skal give et indblik i 
de tendenser, som går igen i litte-
raturen og bliver påpeget af inter-
nationalt anerkendte eksperter på 
området. Denne del har til formål 
at komme fordomme og misfor-
ståelser om begrebet talent til livs.

Del 2: Fremtidens finanssektor
Anden del består af et kig ind i den 
finansielle sektor, bl.a. gennem en 
omfattende empirisk undersøgel-
se. Vi ser på tendenser i sektoren, 
og ud fra de indsamlede resultater 
i undersøgelsen samler vi sekto-
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rens bud på, hvilke kompetencer 
fremtidens talenter skal besidde 
eller udvikle.

Del 3: Talentforståelser 
i praksis
Tredje del præsenterer den ek-
sisterende forståelse 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 redegør for og diskute-
rer på baggrund af vores empiriske 
undersøgelse, hvordan der arbej-
des med talentudvikling i praksis i 
sektoren og mere generelt.

Del 5: Fremtidens 
talentudvikling
Femte del kommer omkring cen-
trale temaer, primært fra forsk-
ningen, der bidrager til en brede-
re forståelse af, hvordan man kan 
arbejde endnu mere kvalificeret 
med talentudvikling.

Del 6: Konkrete råd  
til finanssektoren
Afslutningsvist opsamler vi de væ-
sentligste pointer med et bud på, 
hvordan talent og talentudvikling 
kan forvaltes intelligent som led 
i finanssektorens accelererende 
udvikling. Uden at sætte 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. Særligt første 
og femte del er baseret på teorier 
og eksisterende forskning om ta-
lent og talentudvikling, hvor de an-
dre dele primært er resultater fra  
en stor spørgeskemaundersøgelse, 
en række kvalitative interviews, en 
workshop samt FUs indsigt. Vi har 
indsamlet input og svar fra:

•	 Forskere
•	 Den finansielle sektor (direktion- 

er, øvrige ledere, HR-folk og med-
arbejdere)

•	 FUs associates (tætte samar-
bejdspartnere med specialist-
viden indenfor forskellige om-
råder)

•	 Konsulenter med og uden finans-
faglig baggrund på FU
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•	 Konsulenter og medarbejdere 
i og uden for sektoren, der har 
beskæftiget 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 værker 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 
værker, som der er henvist til 
undervejs, og litteraturlisten sup-
plerer med værker, som er blevet 
brugt til inspiration i processen. 

Empirien, i form af spørgeskema- 
undersøgelse og kvalitative inter-
views, er primært indsamlet af FU 
på baggrund af fælles udarbejdede 
spørgerammer:

•	 Via spørgeskemaundersøgelsen 
(med en overvægt af åbne 
spørgsmål) har vi indsamlet 
108 besvarelser i perioden 15/3 
– 10/4 2017. Svarene kommer fra 
direktioner, HR, ledere og med-
arbejdere i sektoren.

•	 Der er gennemført 17 kvalitative 
interviews med kunder, associa-
tes, kollegaer og Finansforbundet 
samt øvrige konsulenter.

•	 Der er holdt en workshop med 
13 deltagere (heraf 6 fra sekto-
ren) med det formål at validere 
og diskutere begreberne talent 
og talentudvikling med afsæt i 
de foreløbige resultater på det 
tidspunkt.

 

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





– HVAD SIGER FORSKNINGEN?

DEL 1
TALENTFORSTÅELSER
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I vores studie er vi ofte stødt på 
debatten om, hvor talent kommer 
fra. Er det en gave, som forpligter 
og bør bruges godt, eller er det 
noget medfødt eller noget, som 
kan læres?

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

DEN MODERNE FORSTÅELSE  
AF TALENT
I dag bliver talent i stadig større 
udstrækning sidestillet med po-

2	  Treffinger, 1998.

3	  Beck & Beck-Gernsheim, 2002.

4	  Howe et al., 1998; Buhl, 2010.

tentialer2, som den enkelte selv 
kan fremelske. Det er en del af den 
stigende tendens i den vestlige ver-
den, hvor traditioner, fast define-
rede kønsroller og stabile familie-
strukturer har måttet vige pladsen 
for individuelle selvrealiseringspro-
cesser og mere flydende og foran-
derlige normer og værdier.3 Hos 
forskere har begrebet talent også 
haft stor interesse, og den stør-
ste diskussion, der har optaget og 
stadig optager dem, handler om, 
hvorvidt talent er medfødt eller til-
lært. Den korte konklusion på den-
ne pågående debat er, at der ikke 
eksisterer et talent-gen i vores ar-
velige og biologiske disposition- 
er. At sige, at talent udelukkende 
er medfødt, er derfor fra et viden-

skabeligt perspektiv en forfejlet og 
simplificeret udlægning.4 

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

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

TALENTFORSTÅELSER 
GENNEM TIDEN
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Talent er oprindeligt en gammel græsk vægtenhed og kommer af ordene talentum  
 og tálanton.b  

Talent omtales i en bibelsk lignelse som en møntenhed.c En herremand giver talenter til sine 
tre tjenere og belønner dem efter, hvor godt de udnytter dem. To af dem fordobler værdien ved 
at gøre forretninger, mens den tredje har puttet sin talent i et hul i jorden. De to første tjene-
re belønnes med flere talenter, og den sidste straffes og får frataget den, han ellers havde fået. 
Her er talent altså både en opgave og en gave, som kan forvaltes godt eller dårligt.

I Renæssancen og senere i den romantiske periode bliver talent noget, som unikke individer be-
sidder. Hvad der før blev betragtet som et håndværk bliver til et åndsværk, som man kan have 
et medfødt talent for at udføre. Særlige talenter udråbes som genierd, som igen henviser til 
medfødte evner fremfor tillærte. De opfattelser har haft stor indflydelse på den måde, vi i dag 
opfatter talent på i Europa.

FRA DEN BIBELSKE  
TIL DEN ROMANTISKE BETYDNING

b 	Gallardo-Gallardo et al., 2013. 

c 	 Matthæus 25:14 ff. 

d 	Robinson, 2011.
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resse, der opstår i at udvinde talent 
til gavn for samfundets uddannel-
sesinstitutioner og virksomheder 
op gennem tiden.5 Det bliver mere 
interessant at finde ud af, hvordan 
man kan aktivere og identificere et 
givent talent – både for samfundet 
og individet selv. Udviklingen her er 
tæt forbundet med interessen for 
intelligens og ønsket om at udvikle 
redskaber, som kan måle forskelli-
ge intelligensniveauer. Mest aner-
kendt er udviklingen af IQ-testen 
fra 1916, som i sin tid – og til sta-
dighed – anvendes som værktøj til 
måling af intelligens. Men særligt 
med Howard Gardeners opdeling 
af intelligens på 7 domæner i 1993 
begynder vi at forstå talent, evner, 
intelligens og lignende fænomener 

5	  Weinert, 2000.

6	  McCollin, 2011; Simonton, 1999; Simonton 2001.

7	  Gellardo-Gellardo et al., 2017.

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

som specifikke områder af interes-
se, hvor individet er særlig dygtigt 
og motiveret for at udvikle sine po-
tentialer.6 Talent er således ikke det 
samme som evner og intelligens, 
selvom det ofte er tæt forbundet.

TALENTFULDE GRUPPER 
Meget talentforskning har haft 
fokus på at identificere egenska-
ber ved individuelle talenter. Det 
er først i nyere tid, at man er ble-
vet opmærksom på betydningen 
af konteksten for at udvikle og ak-
tivere potentialer.7 Sagt forenklet 
skal man definere mål og opga-
ve, før man definerer, hvem der 
har talent.8 Det er en vigtig poin-
te, som ofte overses i praksis.  
Vi er hurtige til at tale om de lysende 

OPSAMLING

Essensen er, at man i dag ser 
mere på, hvordan den enkelte 
kan udvikle sine potentialer ud 
fra givne interesser fremfor et 
medfødt talent. Her opstår alt-
så en forståelse af talent som 
noget udviklingsbetinget sna-
rere end noget iboende. Kort 
sagt kan alle udvikle og opfylde 
deres potentiale i den moderne 
forståelse af talent.e

e	 Sternberg et al., 2010.
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talenter, uden at overveje hvad de 
reelt kan eller skal bruges til.9 Det er 
også ofte de iøjnefaldende medar-
bejdere, virksomhederne opfatter 
som talenter. Det betyder, at den 
ekstroverte og ledende type ofte 
bliver fremhævet og spottet som 
særlig vigtig for en virksomhed.10 

Nyere forskning signale-
rer dog en skepsis overfor 
dogmatiske ideer om, hvad 
talent er, og understreger i 
højere grad en forståelse af 
talent som værende en kol-
lektiv fremfor en individuel 
indsats.11

 

Begrebet talentmasse indkapsler 
en ny organisatorisk filosofi, hvor 
virksomhedens ansatte udgør dens 
succes – som et samlet hold. Nøg-
lepositioner bliver defineret for at 
blive besat og varetaget af de rette 
talenter, og den kollektive indsats 
er i højsædet. Virksomhedens ta-
lentmasse bliver altså mere cen-
tral end den enkeltes indsats.12 I 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.

ders måske 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 så vigtig, for at virksom-
heden fungerer som en helhed. 
Filosofien, som kan spores i nyere 
virksomhedsstrategier13, gør det 
muligt for virksomheden at spotte 
og udvikle alle medarbejderes po-
tentialer i forskellige kontekster på 
tværs af kompetencer, uddannelse, 
køn og alder.14

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

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

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

overinvestere i A-spillere skal forstå, 
hvordan man skaber et hold, der 
kan spille sammen. Det er essen-
tielt i en ledelsesopgave.15

DEN TALENTFULDE  
KONTEKST – AT FREMME  
TALENTUDVIKLING I MILJØET
Med bevægelsen fra en meget in-
divid-fokuseret forståelse af talent 
til en mere gruppe- og kontekst-fo-
kuseret forståelse opstår der flere 
muligheder for virksomheder i dag. 
Når man forstår talent som udvik-
lingen af et potentiale og som en 
social og kollektiv indsats i at løfte 
fælles arbejdsopgaver, kan man 
ikke tale om talent uden at sætte 
det ind i en større sammenhæng.  
 
Det handler om, hvordan man 
skaber den talentfulde kon-
tekst, og hvordan man udvik-
ler og benytter sig af talenter.   
Det er også her, at virksom-
hederne kan differentiere sig 
i forhold til at tiltrække nye 
talenter.
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Fra sportens verden har vi et godt eksempel på den talentfulde gruppe: I 2003 udkom bogen 
Moneyball: The Art of Winning an Unfair Gamef som beskriver, hvordan en amerikansk base-
ball-træner i Oakland, Billy Beane, satte sig for at sammensætte det stærkeste baseball-hold i 
USA. Ud fra en række statistiske analyser ansatte han en hel ny række spillere på sit hold, som 
andre ikke ønskede på deres hold. Umiddelbart havde alle spillerne en form for handikap, som 
ikke gjorde dem til topspillere. Til gengæld havde hver enkelt spiller et særligt potentiale og en 
særlig kapacitet indenfor et meget specifikt område, som de havde øvet sig på længe.

Beane redefinerede holdets målsætninger og gjorde det klart for sit nye hold, hvad deres fokus 
var, og hvorfor de hver især var vigtige. Spillerne gik i intensiv træning, og Billy Beane brugte de 
fleste af holdets midler på at ansætte eksperter, som:
 
1) �	 trænede dem individuelt og fokuserede på det, de hver især var dygtige til
2) �	� trænede dem socialt med sammenholdsøvelser, for at de kunne opnå en indgående  

forståelse af hinandens positioner og deres respektive afgørende indsats for holdet
3)	� gav yderst detaljerede evalueringer efter de spillede kampe. 

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

f	 Moneyball blev filmatiseret i 2011 med Bennet Miller som instruktør.

MONEYBALL
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Talentfremmende miljøer  
opstår, når personen og situa-
tionen matcher hinanden.16

 

 
Så blot det at have talent, er ikke 
nok. Der skal mere til, før det 
kommer én selv og andre til gode. 
Den talentfulde baseballspiller har 
brug for talentfulde medspillere, 
trænere, holdledere, sponsorer og 
et opmærksomt publikum for at 
kunne udfolde sine kompetencer. 
Som oftest visker vi dog disse fak-
torer væk og koncentrerer os om 
den individuelle udfoldelse og de 
store sejre, når vi kan se dem. Træ-
neren, som i vores verden er lede-
ren, har en særlig rolle og et ansvar 
for at skabe optimale rammer for 
talentudvikling.

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

17	 Beechler & Woodward, 2009; Larsen, 2012.

En vigtig pointe er, at bare fordi 
man er et talent i ét pengeinstitut, 
er man det ikke nødvendigvis i et 
andet. Og fordi man har talent in-
denfor et område, har man det ikke 
altid indenfor et andet. I forhold til 
en virksomhed betyder det, at den 
enkelte medarbejder ikke kan være 
god til det hele. En dygtig sælger er 
ikke nødvendigvis dygtig til regn-
skabsføring. Det er ikke ensbety-
dende med, at man kun kan have 
talent som specialist. Man kan sag-
tens være en talentfuld generalist. 
En anden pointe er, at talentet er 
afhængig af kontekst, hvilket igen 
betyder, at talent er ligeså alsidigt, 
som mennesker er forskellige. Men 
hvordan har forståelsen af talent 
udviklet sig i erhvervslivet? Det ser 
vi nu nærmere på.

FIRE STRØMNINGER  
I UDVIKLINGEN AF  
TALENTFORSTÅELSEN  
I ERHVERVSLIVET
Talent management blev særligt i 
1990’erne et anerkendt begreb, da 
det store amerikanske konsulent-
firma McKinsey & Company intro-
ducerede og lancerede The War For 
Talent i 1997.17 Idéen tog afsæt i de 
internationale udfordringer, globa-
liseringen medførte, og blev et sær-
ligt program, som virksomheder 
kunne konsultere i kampen om at 
tiltrække de bedste talenter til de-
res virksomhed for at blive konkur-
rencedygtige.

Vi kan ud fra ovenstående gen-
nemgang af talentbegrebet og 
med inspiration fra litteraturen og 
forskningen tale om fire forskelli-
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ge strømninger, som har afløst hin-
anden og domineret forståelsen af 
talent og talentudvikling generelt i 
erhvervslivet.18

Den første bølge gjorde talentudvik-
ling til et anliggende udelukkende 
for virksomhedernes HR-afdelinger. 
Det vil sige, at disse afdelinger skul-
le stå for medarbejderudvikling, pri-
mært karakteriseret ved kurser og 
efteruddannelse, oftest ved hjælp 
af ekstern ekspertise.

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

I den tredje bølge begyndte virksom-
hederne at fokusere på, hvordan 
de skal håndtere talentfulde med-
arbejdere, når de først er landet i 

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

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

Lige nu er vi i den fjerde  
bølge, som i højere grad  
fokuserer på at definere  
nøglepositioner snarere  
end nøgleindivider.
 

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

re. Vi ser altså en bevægelse, hvor 
konteksten for talentudfoldelse og 
dermed talentmiljøet får større og 
større betydning for virksomheder.

Så hvordan ser det ud nu? Hvilke 
forandringer er på vej i finanssek-
toren, og hvordan får de betydning 
for, hvad der regnes for talent, og 
hvordan talentudvikling kan og bør 
foregå? Det undersøger vi i det næ-
ste afsnit, hvor vi kigger ind i sek-
toren.





DEL 2
FREMTIDENS  

FINANSSEKTOR 



26        www.finansudd.dk    

Finanssektoren har de seneste år 
gennemgået en stor forandring. An-
tallet af danske pengeinstitutter og 
filialer er halveret indenfor de sidste 
10 år, og kassefunktioner nedlæg-
ges i stigende grad.19 Det skyldes 
især den omfattende digitalisering, 
som vinder mere og mere frem, så 
kundernes brug af og kontakt til 
pengeinstituttet ændres markant 
og bliver mere digital via medier 
som netbank, mobilbank og virtu-
elle møder.

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

19	 Finanstilsynet og Finans Danmark, 2016.

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

21	 Gaul, 2016.

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

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

 
Robotter, kunstig intelligens og tek-
nologi, der er selvlærende, er med til 
at skubbe til behovet og formen for 
rådgivning og dialog med pengein-
stituttet. Den hurtige og konstante 
teknologiske udvikling gør, at fle-
re og flere arbejdsopgaver overta-
ges af robotter og fintech-løsninger, 
som kan udregne både økonomiske 
og personlige behov mere nøjagtigt, 
og som kan hjælpe med at løse et 
unikt behov og overtage produkti-

onen af opgaver, der tidligere har 
været løst af f.eks. rådgivere eller 
kundemedarbejdere.

Rådgiverens opgave ændrer ka-
rakter fra sagsbehandling til mere 
og mere opsøgende aktiviteter og 
proaktive kundemøder. I takt med 
at flere opgaver håndteres maski-
nelt, og kassefunktioner reduceres, 
fordi kunden bliver selvhjulpen via 
online-services, forsvinder betyde-
lige dele af kundemedarbejderens 
tidligere arbejdsopgaver. Ifølge en 
måling i USA20 er 56% af medarbej-
derne generelt bekymrede for, at 
deres job i en nær fremtid vil blive 
overtaget af en robot.21 Den tek-
nologiske udvikling hersker på alle 
områder, og den finansielle sektor 
er ingen undtagelse.

FORANDRINGER  
I SEKTOREN 
– BETYDNINGEN FOR TALENT OG TALENTUDVIKLING
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De rutineprægede jobs forsvinder, 
men der kommer andre jobs og 
opgaver i fremtiden. Den seneste 
undersøgelse fra Deloitte i 201722 
peger ligesom vores undersøgelse 
på, at digitalisering generelt på ar-
bejdsmarkedet i den vestlige ver-
den ændrer jobindhold, og at frem-
tiden vil byde på en mere relationel, 
distribueret og mobil arbejdsvirke-
lighed. En virkelighed, som fremti-
dens talenter er vokset op med.23

Senest er robotter som Amelia in-
troduceret i sektoren. Amelia og 
fremtidige robotter kan ikke blot 
svare på faglige spørgsmål og råd-
give kunderne – de kan også aflæse 
følelser. Som et eksempel fortæl-
ler en af dem, vi har talt med, at 
der hos dem er installeret en soft-
ware, der afkoder, hvilket humør 
eller hvilken emotionel tilstand den 
kunde, som ringer ind til banken, 
er i. Meningen er at hæve kunde-
tilfredsheden, fordi medarbejder-
ne matches med de kunder, de er 
bedst til at betjene. Medarbejderen 
Morten er måske bedst til at hånd-
tere en meget stresset kunde, mens 
medarbejderen Hanne er god til at 
håndtere en usikker kunde.

Den teknologiske udvikling betyder 
altså ikke, at behovet for rådgiv-

22	 Redwood et al., 2017b.

23	 Redwood et al., 2017a.

24	 Galagan, 2015.

ning og hjælp til bankforretninger 
forsvinder, men behovet ændrer 
karakter, og rollen som medarbej-
der i sektoren ændrer 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 
rådgiveren kan arbejde sammen 
med såkaldte co-bots – robotter, der 
arbejder side om side med men-
nesker.

En stribe af andre tendenser har og 
vil få en stor betydning for, hvor-
dan vi kan og bør tænke 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 ansættelser med fe-
rie og pensionsordning bliver an-
sat fra gang til gang, eller blot for 
at løse en enkelt opgave, måske 
endda kun en enkelt dag eller ti-
me.24 Nogle gør det af nød, andre 
vælger det på grund af den frihed, 
der også følger med. Arbejdsmar-
kedet i den finansielle økonomi vil 
derfor være i forandring i de kom-
mende år, og en forståelse af, hvor-
dan dette stiller krav til medarbej-

dernes kompetencer og sektorens 
talentbegreber, er uundgåelig. Det 
får sandsynligvis også stor betyd-
ning for, hvordan den enkelte for-
står sit eget arbejde.

TIL REFLEKSION…

•  �Hvordan forbereder I jer som 
pengeinstitut på medarbejder-
nes opgaver og roller i fremti-
den – og hvordan taler I med 
medarbejderne om det?

•  �Hvordan bliver fremtidens ar-
bejdsplads i sektoren, når flere 
kollegaer er robotter eller løst 
tilknyttede?

•  �Hvordan investerer man i ta-
lenter, hvis de ikke er tæt knyt-
tede til virksomheden, men 
snarere er organiserede i løst 
koblede netværk?

?
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FU sætter fokus på, hvordan et lokalt penge-
institut kan differentiere sig – netop ved at 
være lokal. Det har vi indtil videre gjort med 
publikationen New Local Banking, skrevet  
af fremtidsforsker og rådgiver Nils Elmark,  
og med en opfølgende undersøgelse af  
ph.d. Jacob Høj Jørgensen. 
 
Publikationen beskriver en række tendenser, 
som lokale pengeinstitutter kan udnytte, hvis 
de tænker, agerer med og møder det lokale 
samfund anderledes. Eksempelvis bevæger vi 
os fra globale til lokale varer og brands –  ved 
at købe lokalt skaber vi lokal udvikling via de 
penge, der forbliver i det lokale kredsløb – og 
vi kommer til at opleve en eksplosion i digita-
le services. Desuden opfordrer publikationen 
pengeinstitutter til at samarbejde med fin-
tech startups. Den spår også om en stigning i 

gig economy, hvor flere bliver freelancere, og 
om stor vækst indenfor crowdfunding, fordi 
privatpersoner ønsker at gøre en forskel, mere 
end at tjene penge på den del af investerin-
gerne.

Disse tendenser skaber et nyt mulighedsrum, 
hvor den lokale bankrådgiver skal spille en an-
den og mere faciliterende rolle i udviklingen 
af lokalsamfundet.
 
Som opfølgning på publikationen undersøgte 
Jacob Høj Jørgensen, ph.d., Delendorff Adviso-
ry, hvordan vi kan gentænke bankens rolle, og 
hvilke nye muligheder der kan identificeres i 
forhold til at understøtte lokal vækst.

Gennem en forskningsbaseret tilgang peger 
Jacob Høj Jørgensens studie på, at et lokalt 

HVILKE TALENTER UNDERSTØTTER  
FREMTIDIG LOKAL BANKDRIFT?
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pengeinstitut har mulighed for at blive faci-
litator af et lokalt økosystem. Dette via en 
anden tilgang til netværk og relationer, ved at 
bringe ildsjæle sammen, ved at blive en plat-
form for at skabe innovation mellem erhverv 
og understøtte iværksætteri samt ved at flyt-
te bankens reinvesteringer fra passive (f.eks. 
sponsorat af fodboldtrøjer) til aktive (f.eks. at 
have en faciliterende rolle med at reinvestere 
i lokal udvikling). 
 
Både publikationen og Jacob Højs studie pe-

ger altså i samme retning – at lokalsamfund 
har brug for lokale pengeinstitutter, men også 
at rådgiveren skal spille en anden og mere fa-
ciliterende rolle end hidtil. 
 
Ønsker pengeinstituttet at udnytte disse mu-
ligheder, bliver der brug for talenter, som kan 
facilitere netværk, innovation og projekter. 
Måske bliver det netop den approach, som 
kan bremse den igangværende konsolidering 
i sektoren og differentiere det lokale pengein-
stitut fra digitale banker?

Læs New local banking her:

https://www.finansudd.dk/inspiration- 

cases/udgivelser/new-local-banking/

Se et oplæg med Jacob Høj Jørgensen 

om hans studie: http://bit.do/jacobhoj2017- 

finansudd
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Vi vil nu se på svar, fund og resul-
tater i den empiriske undersøgelse 
for at redegøre for, hvordan finans-
sektoren og dens behov for kompe-
tencer udvikler sig.

HVAD KENDETEGNER  
FREMTIDENS TALENTER  
I SEKTOREN?
I spørgeskemaundersøgelsen spurg- 
te vi deltagerne, hvilke kompetencer 
der skal udvikles de næste 5-10 år 
hos fremtidens talenter i sektoren. 
På den måde indkredses det, som 
fremtidens talentarbejde med for-
del kan fokusere på.

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

•	 Relationelle kompetencer
•	 IT og digitalisering

25	 Begrebet er udviklet af videnskabsjournalisten Daniel Goleman.

•	 Agilitet, forandringskapacitet og 
tilpasningsevne

•	 Faglighed
 
Herefter følger kompetencer inden-
for kommunikation og formidling, 
salgskompetencer, innovative kom-
petencer, kreativitet og nytænkning 
samt sociale kompetencer. De kva-
litative interviews og workshoppen 
bekræftede, at det er disse kompe-
tencer, der i særlig grad bliver brug 
for. Vi gennemgår nu de 4 topsco-
rere.

Relationelle kompetencer som 
topscorer
Relationelle kompetencer handler 
grundlæggende om empati, indlevel-
se, interesse for andre, nysgerrighed 
og det at lytte og motivere. Emotio-
nel intelligens25 blev også nævnt af en 
workshopdeltager som et element i 

de relationelle kompetencer. Emoti-
onel intelligens er en persons evne til 
at identificere og håndtere egne og 
andres følelser og hviler på kvalite-
ter som empati, selverkendelse, ind-
levelse og situationsfornemmelse.

Vores respondenter peger på vig-
tigheden af, at medarbejdere i sek-
toren skal kunne forstå deres kun-
ders behov – kunne sætte sig i deres 
sted og ikke kun levere kyndig øko-
nomisk vejledning. Det er vigtigt, at 
rådgiveren kan yde differentieret 
behovsafdækning, herunder at af-
kode og håndtere forskellige kun-
detyper. Det er vores opfattelse på 
FU, at mange gør det godt, men at 
der stadig kan vindes noget ved at 
arbejde mere med det. Pengeinsti-
tutmedarbejdere sælger stadigt ofte 
produkter fremfor at dække behov.

FREMTIDENS  
KOMPETENCER
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I workshoppen beskrev flere delta-
gere, hvordan behovet for relationel-
le kompetencer hos medarbejderne 
hænger sammen med tilgængelig-
heden af ekspertviden i dag. Nogle 
kunder er mere velinformerede om 
de tekniske og faglige aspekter af 
deres økonomi end tidligere. Andre 
har fortsat brug for hjælp. De fleste 
efterspørger en respektfuld samtale 
om fordele og ulemper og en rådgi-
ver, som kan tale et sprog, kunden 
forstår, og hjælpe med at få stillet 
(og besvaret) de spørgsmål, kunden 
ikke selv er opmærksom på. Det er 
her, at rådgivere 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 så kan vi dyrke kunden”.

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

nesket i særlig grad kan differentiere 
sig og tilføje noget til maskinerne og 
robotternes mekaniske udtryk. Som 
et led i diskussionen om relationelle 
kompetencer omtalte en deltager i 
workshoppen udfordringer med ”de 
kortvarige digitale relationer”. Med 
det refererede han til, at fremtidens 
kunderelationer i sektoren måske 
bliver mere flygtige, kortvarige og 
mobile. Dette kundeformat stiller 
særlige krav til medarbejderen om 
omstillingsparathed og intenst nær-
vær trods en virkelighed med få an-
sigt-til-ansigt-møder, højere grad af 
selvhjulpne kunder (via online-ser-
vices) og flere digitale udvekslinger 
over mail og måske webcam.

Når de relationelle kompetencer 
indtog en så tydelig førsteplads, un-
derstreger det, at medarbejderen 
skal kunne skabe de bedste kun-
deoplevelser og sikre, at kunderne 
bliver mødt som et menneske af et 
menneske. 

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

 
På den måde oplever kunden, at 
rådgiveren kerer sig om vedkom-
mende og hjælper med at skabe et 
godt økonomisk fundament og liv 
med udgangspunkt i kundens be-
hov og ønsker.

En af sektorens udfordringer er, at 
kunderne opfatter rådgivere som 
sælgere. Af samme årsag opstår 
virksomheder, som tilbyder uvildig 
rådgivning. For at rådgiveren kan 
vinde kundens tillid, som var han 
eller hun en uvildig rådgiver, kræ-
ver det, at rådgiveren har stærke 
relationelle kompetencer.

FU oplever generelt, at mange rådgi-
vere tror, at de går meget længere, 
end de reelt gør. Rådgiverens be-
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røringsangst og egne overbevisnin-
ger om, hvad man kan spørge om, 
stopper langt før grænsen for, hvad 
kunden vil svare på. Det handler om 
at stille de spørgsmål, som virkelig 
betyder noget. Som en af dem, vi 
har interviewet, påpeger:

”Rådgivere skal gå ud over det, man-
ge bankfolk gør i dag. De skal turde 
gå ind og snakke med kunden som 
menneske og turde stille spørgsmål 
til kundens liv og værdier. Talent er at 
komme ind under huden på kunden.”

IT og digitalisering
Når IT og digitalisering nævnes som 
vigtige og afgørende kompetencer i 
fremtidens finansielle sektor, kunne 
man tro, at medarbejderne og talen-
terne skal være dygtige til IT. Men 
kompetencen går på evnen til at 
bruge, udnytte og samarbejde med 
de digitale løsninger og muligheder, 
som hele tiden udvikles. De dygtige 
talentfulde medarbejdere er dem, 
der i sammenhæng med de digitale 
muligheder og løsninger skaber de 
bedste og mest effektive løsninger 
og kundeoplevelser.

Kompetencer indenfor IT og digita-
lisering skal også ses i tæt sammen-
hæng med relationelle kompeten-
cer. Der er brug for medarbejdere, 
der er dygtige til digital kommuni-
kation som f.eks. virtuelle møder og 
kommunikation via de sociale me-
dier, men det kan også være noget 

så almindeligt som kommunikation 
via mail, sms osv.

I vores undersøgelse har vi mødt 
begrebet digitalt nærvær, 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 forståelse for samt 
evne og lyst til at bruge de digitale 
muligheder som f.eks. online-møder 
og chatfunktioner. Men muligheder-
ne udvikler sig hele tiden, ændrer sig 
og flytter sig, så kompetencen består 
også i hele tiden at være nysgerrig 
og klar til at prøve nye digitale løs-
ninger af.

Agilitet, forandringskapacitet  
og tilpasningsevne
Forandringer er kommet for at blive, 
og i forhold til tidligere er forandrin-
gernes hastighed og påvirkningskraft 
øget. Derfor bliver det at være fleksi-
bel, forandringsparat og tilpasnings-
dygtig ifølge vores respondenter vig-
tige kompetencer hos medarbejdere 
og fremtidens talenter i sektoren. 

Man skal være villig til foran-
dringer og til at udvikle eller 
måske helt at ændre sig på 
afgørende områder. 
 

 
Som eksempel nævner en deltager 
i undersøgelsen, at man skal kunne 
give slip på opgaver og være klar 
til at kaste sig over andre eller nye 
opgaver.

Flere interviewede retter i denne 
sammenhæng en opmærksomhed 
på, hvad et forandrings- og udvik-
lingspres kan gøre, når nogle ople-
ver at have svært ved at leve op til 
det. Der er en opmærksomhed på, 
hvordan ledere og virksomheder 
håndterer det.

Faglighed
Det er – nok ikke overraskende – en 
generel holdning blandt de inter-
viewede og deltagerne på work- 
shoppen, at det fortsat vil kræve en 
vis begavelse og solid faglig indsigt 
at være kompetent medarbejder 
og have talent i sektoren fremover. 
Der vil fortsat være brug for dygtige 
specialister og rådgivere, der har en 
bred faglig viden som forudsætning 
for at kunne arbejde sammen med 
digitale løsninger. Fagligheden kræ-
ver bare noget andet i fremtiden, 
idet det er lettere at finde faglig vi-
den hurtigt, når vi har brug for den, 
og vi har systemer, som understøt-
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ter os. Og i takt med, at kunderne 
via digitalisering bliver mere selv-
hjulpne og selv har adgang til mere 
viden, øges kravet til at løfte det fag-
lige bundniveau.

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

Faglighed er her, i bred forstand, 
fortsat dygtiggørelse, opmærksom-
hed og insisteren på at forbedre 
egne kompetencer i den hastigt for-
andrende verden.

HVAD ER DET NYE?
Så hvad er det særligt nye ved de 
kompetencer, som fremtidens ta-
lenter, ifølge denne undersøgelse, 
skal besidde og udvikle?

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

Faglighed vil også være vigtig frem-
over, men den kan ikke stå alene:

”Det er, hvordan du er som person, 
der er afgørende” er en udtalelse, 
vi har mødt i interviewene, og: ”Det 
faglige kan puttes på”. ”Der er brug for 
talenter, der viser vejen og går 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. 

På FU observerer vi, at flere og flere 
begynder at tænke i disse baner. I 
Metro Bank i London arbejder de ef-
ter filosofien ”Hire for attitude, train 
for skills,” og vi oplever også, at flere 
danske banker tænker 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 også må for-
stå, hvordan sektoren kan skabe 
miljøer, der gør det muligt sammen 
at udvikle faglighed, herunder også 
det personlige. Personlige kompe-
tencer er noget, der kan udvikles.

En af de interviewede giver også ud-
tryk for, at det særligt nye er hastighed. 
 
Det bliver en væsentlig kompe-
tence at kunne håndtere den 
stigende hastighed på mar-
kedet. Heri ligger også evnen 
til hurtigt at kunne omsætte  
visioner til handlinger – altså at 

udvise handlekraft i en meget 
omskiftelig hverdag.

 
 
Et andet tema, vi møder, når 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 ønsker ikke at an-
sætte en medarbejder, som ikke kan 
stoppe ved ’godt nok’. Denne diskus-
sion hænger også sammen med ev-
nen til at prioritere. Som en af vores 
interviewdeltagere udtrykker det:

”For 10 år 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 måske i højere 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 stør-
re i takt med, at opgaverne ændres.
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SULT EFTER UDVIKLING AF 
FREMTIDENS KOMPETENCER
Et tema, vi løbende støder på i vo-
res undersøgelse, er, om sektoren 
har og ansætter de rigtige medar-
bejdere i dag. 

”Det ligger indbygget i sektoren, at  
det ikke er dem med spræl i, man an- 
sætter – selvom det er dem, vi har brug 
for,” er en udtalelse, vi har mødt.

Der er en tydelig erkendelse af, at 
der er brug for at tilføre og udvikle 
nye kompetencer og måder at ar-
bejde på, og de interviewede giver 
udtryk for, at langt de fleste medar-
bejdere er parate til at udvikle deres 
kompetencer. Men i sektoren er der 
også en gruppe medarbejdere, som 
ikke umiddelbart ser behovet eller 
ikke ønsker at udvikle sig, og som 
ikke er indstillet på selv at investe-
re i at dygtiggøre sig. 

26	 Zandbergen, 2017.

Flere oplever en tendens til 
manglende sult efter at ud-
vikle sig.
 

 
 
Deltagerne i undersøgelsen giver 
udtryk for, at det bliver en stor ud-
fordring at ændre dette mindset. 
Det er gået meget godt gennem åre-
ne, og medarbejderne i sektoren 
har gode vilkår, hvor der tidligere 
ikke har været stillet store krav til, 
at man f.eks. bruger fritid og egen 
interessetid til at udvikle sine kom-
petencer.

Som en af deltagerne på vores 
workshop påpegede, ”så stopper gej-
sten, nysgerrigheden og sulten efter ny 
læring for nogle omkring 45-50-års- 
alderen”. Problemstillingen aktuali-
seres yderligere af, at sektoren ken-
detegnes af høj anciennitet og høj 
gennemsnitsalder.26

TIL REFLEKSION…

•  �Hvor stærke er I i pengeinstitut-
tet på fremtidens kompetencer?  
�På en skala fra 1 til 10, hvor 1 
er lav kompetence og 10 er høj 
kompetence, hvor er jeres penge- 
institut for hver af de 4 vigti-
ge fremtidige kompetencer?  
(se side 30-35)

•  �Hvor er I særligt stærke i relati-
on til fremtidens kompetencer?

•  �Hvor har I særligt brug for at 
styrke medarbejderne yder-
ligere?

•  �Hvordan er det tænkt 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?

?
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I finanssektoren er medarbejdernes kompe-
tencer helt afgørende – både for deres virk-
somheder og for dem selv.

Det ser vi ikke mindst i en tid, hvor digitali-
sering, globalisering og forandring som et 
grundvilkår præger sektoren. Men midt i stor-
men står en ting klart: At finansielle virksom-
heder er helt afhængige af de mennesker, der 
er ansat i virksomheden. Virksomhederne le-
ver af det, medarbejderne kan. Og det er der-
for også de samme kompetencer, der define-
rer medarbejdernes egen markedsværdi.

Et stramt fokuseret blik på talent- og kom-

petenceudvikling er derfor en tvingende 
nødvendighed i finanssektoren anno 2017. I 
Finansforbundet arbejder vi hårdt for, at vores 
medlemmer får de bedste muligheder for at 
udvikle sig og styrke deres kompetencer. Ikke 
nødvendigvis kun mod det job, de har i dag, 
men også for at være så forberedte som mu-
ligt på de krav, der gælder om 5 eller 10 år. Og 
det kan man faktisk kun ved at være nysgerrig 
og åben for udvikling.

For virksomhederne er talent- og kompeten-
ceudviklingen på samme måde simpelthen 
afgørende for en bæredygtig forretning i en 
tid fuld af forandringer. Talentudvikling hand-

MEDARBEJDERNES KOMPETENCER ER  
DET AFGØRENDE AKTIV

Af Kent Petersen, formand for Finansforbundet
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ler både om at tiltrække og udvikle, men også 
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 også om motivation og arbejds-
glæde 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 så høj grad et enormt potentiale i konti-
nuerligt at dyrke talentet hos de eksisterende 
medarbejdere.

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





DEL 3
TALENTFORSTÅELSER 

I PRAKSIS
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Fremtiden vil stille nye krav til kom-
petencer. Det betyder, at forestil-
lingen om, hvad der udgør det ta-
lentfulde, måske også vil flytte sig. 
Nu vil vi give et indblik i og disku- 
tere de forståelser af talent, der 
blev synlige gennem studiets inter-
views, spørgeskemaundersøgelse 
og workshop.

IHÆRDIGHED, DER SÆTTES  
I SPIL
Vi har netop set på de kompeten-
cer, der ifølge vores undersøgelse 
bliver centrale i fremtidens finans-
sektor. Men hvad er talent? Her 
gengiver vi nogle svar fra spørge-
skemaundersøgelsen:

”Talent er, når medarbejdere har en 
særlig indsigt og ihærdighed indenfor 
et område, bliver bevidste om, hvad 
det er, de er særligt gode til og lærer 
at sætte det i spil.”

”Talent handler om evner og rummer 
potentiale, der kan udfoldes. Noget 
der kan modnes og dyrkes. De rigti-
ge rammer skal være der, for at det 
kan udfoldes.”

”Talent er en kombination af evne og 
vilje til at ville dygtiggøre sig på en 
måde, så det er brugbart i en given 
sammenhæng.”

Ifølge disse udsagn handler talent 
om at have nogle særlige evner og 
en vilje til at bringe dem i spil. Det 
er altså ikke alene tilstrækkeligt at 
have særlige 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 værdi. I talentbegrebet ligger 
der også for vores respondenter en 
ide om, at det handler om uudnyt-
tet potentiale, som man forventer 
kan blive værdifuldt.

Talent og talentudvikling handler 
også 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 usædvanligt at tænke 
talent i sammenhæng med poten-
tiale til ledelse. Vores undersøgelse 
peger på, at det er klogt at tænke 
bredere om talent.

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

HVEM KOMMER  
I BETRAGTNING? 
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Opfattelsen på workshoppen var, 
at alle (på hvert deres niveau) har 
et talent og et potentiale. Alle har 
noget, de er særligt dygtige til, det 
er bare et spørgsmål om at finde 
ud af, hvad det er. Ikke alle kan 
komme på Barcelonas førstehold, 
men alle kan (og bør stræbe efter 
at) blive bedre i forhold til nuvæ-
rende niveau eller på nye områder 
– hele livet.

Undersøgelsen viser desuden, at 
der skal være et match i forhold til 
virksomheden. Som en respondent 
i spørgeskemaundersøgelsen siger:

”Det er en person, som besidder den 
eller de egenskaber, som en virksom-
hed mangler. Det betyder også, at et 
talent kan være større i én virksom-
hed end i en anden”.

DEFINÉR MÅL FØR TALENT
Som vi har været inde på tidligere, 
kan man ikke se isoleret på, hvad 
et talent er, eller hvem der har ta-
lent. Det er afhængigt af kontek-
sten. Hvis formålet med at arbejde 
med talent og talentudvikling er at 
udvikle kompetencer og medarbej-
dere, der styrker virksomheden, 
må man starte med at definere, 
hvilke særlige kompetencer virk-
somheden har brug for og måske 
mangler i dag eller i fremtiden (se 
også Del 2, side 36, Til refleksion…).

Ud fra dette perspektiv er talenter 

personer, man forventer kan bi-
drage til at nå vigtige strategiske 
målsætninger, eller personer, som 
kan udfylde en rolle eller position, 
hvor der vil være mangel eller eks-
tra forespørgsel efter særlige kom-
petencer.

For at definere og udvælge 
talenter, må man starte med 
at definere virksomhedens  
vision, strategiske mål og  
den kultur, der ønskes. Med 
udgangspunkt i det kan det 
tydeliggøres, hvilke leveran-
cer, opgaver og kompetencer 
der bliver vigtige for virksom-
heden, og som bør tænkes 
ind i talentudvælgelse og  
talentudvikling
 

 

Som en interviewdeltager udtryk-
te det:

”Vi skal være 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 
tænkes ind i talentudvikling.”

OPSAMLING

Talent handler om
•  �evner og en vilje til at bringe sit potentiale i spil

•  �uudnyttet potentiale, som man forventer kan blive værdifuldt

•  �vilje til at skabe resultater – alene og sammen med andre

•  �at accelerere en udvikling

•  �at alle har et talent og et potentiale

•  �at udvælge og udvikle talenter med udgangspunkt i virksomhedens 
vision og strategiske mål
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ER TALENT  
ALDERSBETINGET? 
I vores undersøgelse har vi uundgå-
eligt mødt diskussionen om, hvor-
vidt talent er aldersbestemt.

Holdningen er dog generelt, at ta-
lent i princippet er uafhængigt af 
alder. At alle kan have et talent. At 
alle er dygtige til noget og kan have 
et uudnyttet potentiale. Eksempel-
vis stødte vi i undersøgelsen på et 
pengeinstitut, der ikke bruger be-
tegnelsen talentudvikling, men i ste-
det ”potentialeudvikling”, netop for 
at det skal gælde alle – uanset alder.

Derfor er det paradoksalt, at ho-
vedparten af talentforløb i sektoren 
ofte opererer med aldersbegræns-
ninger. Det skyldes måske en uklar 
definition af talent, eller at der kan 
være en tilbøjelighed til at tænke 
talenter som unge medarbejdere, 
fordi deres potentiale ikke i så høj 
grad er foldet ud endnu. Der kan 
være et særligt ønske og behov for 
at accelerere de mindre erfarne 
unges udvikling, så de hurtigt bli-
ver i stand til at løfte opgaverne og 
at prøve dem af for at se, hvad de 
kan. Mange unge og nyligt ansat-
te er også sultne efter at få nog-
le spændende opgaver og efter at 
udvikle sig og blive udfordret, da 
de naturligt har en erkendelse af, 
at de er i en læreproces, hvor det 
drejer sig om at bygge kompeten-
cer og erfaringer op. 

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 grundlæggende er holdningen 
som sagt, at talent ikke har noget 
med alder at gøre. Man kan sag-
tens være oppe i årene 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 undersøgelsen in-
dikerer, at det ikke er for sent at 
blive et talent – medmindre man 
selv ønsker det sådan. Men sam-
tidig finder vi udsagn i vores un-
dersøgelse, der indikerer, at nogle 
måske stopper for tidligt. Omvendt 
kan det også på et tidspunkt være 
problematisk at blive kaldt et ta-
lent. En af vores bidragsydere til 
publikationen refererer til et ek-
sempel, hvor en af Laudrup-brød-
rene i et interview blev benævnt 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.

KØNSFORDELING OG  
DIVERSITET – STADIG EN  
UDFORDRING I BRANCHEN
Spørgsmålet om køn og diversi-
tet dukker også op i vores under-
søgelse.

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

 
 
Særligt i tilfælde, hvor man skal 
søge om at indgå i et talentudvik-
lingsforløb, og medarbejderne der-
med selv skal tage et initiativ, ser 
man ifølge vores respondenter et 
mindretal af kvinder.

Det er derfor interessant at over-
veje, hvem der ser sig selv som en 
del af en talentpulje, hvorfor de 
ikke opfatter sig selv som talenter, 
og hvordan organisationerne kan 
hjælpe dem, der ikke umiddelbart 
selv melder sig, på vej. Det kan være 
medarbejdere, der i det stille går 
rundt og har noget, virksomheden 
med fordel kan dyrke noget mere. 
De kan være mindst lige så talent-
fulde som dem, der selv presser 
på og gør opmærksom på sig selv.
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AT VÆRE UDPEGET SOM  
TALENT – EN GAVE ELLER  
OPGAVE?
Hvorvidt det at blive udpeget som 
talent skal betragtes som en gave 
eller en opgave, hænger naturligt 
sammen med, hvad formålet er 
med at udpege talenter og gen-
nemføre talentudviklingsforløb. 
Hvis en virksomhed vil fastholde 
den dygtige medarbejder, er det et 
gode, men hvis formålet er at ud-
vikle fremtidens kompetencer og 
understøtte virksomhedens stra-
tegi, kan det være en opgave, som 
kræver præstation. 

Vores undersøgelse viser, at både 
det at fastholde dygtige medarbej-
dere og at udvikle fremtidens kom-
petencer har stor betydning i for-
målet med talentudvikling, mens 
det at understøtte virksomhedens 
strategi og skabe bedre resultater 
betyder mindre. Blandt vores re-

spondentgruppe er kun op mod 
72% af talentforløbene koblet op 
på strategien i virksomheden.

Sådanne svar vil naturligvis altid 
være påvirket af den aktuelle kon-
tekst for besvarelsen. Det kan ek-
sempelvis være mere eller mindre 
konjunkturfølsomt, forstået på den 
måde, at man i tider med højkon-
junktur, hvor det er sværere at til-
trække og fastholde medarbejde-
re, i højere grad vil inkorporere et 
gave- eller gode-element i talent-
udviklingen. 

Tydelige tendenser i vores materi-
ale understreger dog, at virksom-
hederne i højere og højere grad 
anser det for nødvendigt, at talen-
terne også ser det som en opgave, 
de bør forvalte godt. Der lader til 
at være et paradigmeskift på vej. 
At blive udpeget som talent bliver 
fortsat opfattet som en form for 

gave flere steder, men med en be-
vægelse i retning af, at det at være 
eller blive udpeget som talent i høj- 
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 på denne måde: ”Vi 
tror på dig og ser noget i dig – og du 
skal også tro på os og give noget ud-
over dit normale arbejde. Det er ikke 
et free ride, nærmest det modsatte. Du 
skal vise, at vi stadig skal tro på dig.”

AT VÆRE DEN UDVALGTE –  
ELLER IKKE – AFLEDTE  
ORGANISATORISKE EFFEKTER
Det at udvælge nogle og fravælge 
andre, kan være en udfordring. Der 
kan være 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, 

SAMSPIL MELLEM  
TALENT OG  
ORGANISATION 
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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 gøre en ekstra indsats.

I en udvælgelse af talenter kan nogle 
talenter efter endt udviklingsforløb 
forvente, at de får en ny position i 
virksomheden. Flere i undersøgelsen 
har erfaringer med talenter, der er 
blevet skuffede efter forløbet, fordi 
virksomheden ikke har kunnet indfri 
deres forventninger eller ønsker. På 
grund af bristede forventninger væl-
ger nogle at søge væk fra virksom-
heden og bruge deres talentprædi-
kat til at få et nyt job et andet sted.

Det er også tydeligt fra de input, vi 

har modtaget, at det er vigtigt at 
være opmærksom på alle de med-
arbejdere, der bliver valgt fra i udvæl-
gelsesprocessen, eller som ikke har 
været i spil til et talentforløb. For at 
undgå at de demotiveres, og at der 
opstår misundelse, er det vigtigt at 
få skabt et indtryk af, at den talent-
udvælgelse i virksomheden, som de 
ikke er en del af, ikke er ensbetyden-
de med, at de gør det dårligt eller er 
mindre værd end de medarbejde-
re, der er udvalgt. Det undgår man 
i Mærsk (se casen om Mærsk på side 
58) ved at bruge benævnelsen high 
professionals for de medarbejde-
re, der leverer rigtig godt, uden at 
de tænkes ind i et talentforløb. Det 
illustrerer, hvordan man kan aner-
kende de medarbejdere, der ikke 
nødvendigvis er udvalgt som talent.

Endelig giver flere udtryk for, at mis-
undelse og utilfredshed blandt de 
ikke-udpegede talenter kan elimi-
neres ved at tydeliggøre, at det ikke 
er en gave, men en opgave og der-
med test af nogle medarbejdere. 
At det kræver en stor og ekstraor-
dinær indsats, investering af tid og 
kræfter at være en del af et forløb.

”Talenterne må gerne opleve, at de er 
særligt udvalgte til at levere ekstra- 
ordinært,” siger en af de interviewede. 
 
Særligt set i lyset af talentets be-
hov for gode talentmiljøer er det 
vigtigt, at der er et sundt kollegialt 
miljø uden misundelse. Læs mere 
om talentmiljøer i Del 5.

OPSAMLING

Undersøgelsen understreger 
behovet for tydelige mål med 
talentudvikling, en udvikling i 
branchens talentforståelse, nød-
vendigheden af en stærkere hold-
forståelse af talent og en tydeli-
gere differentiering i opfattelse 
af alder og talent. 

Det står også tydeligt frem, at 
talent er 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.

Grafen viser respondenternes svar på spørgsmålet om, hvilket formål virksomhederne har med 

deres talentudviklingsprogrammer. Respondenterne kunne angive flere mulige svar.

FORMÅLET MED TALENTUDVIKLING
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TALENT VERSUS  
KOMPETENCEUDVIKLING
Nogle taler for at tænke talent og 
talentudvikling snævert og elitært, 
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-
tær forståelse, der i princippet in-
kluderer alle. Og hvor flere tager af-
stand fra selve betegnelsen talent. 
Det er ikke særlig dansk at frem-
hæve nogle fremfor andre. De, der 
køber ind på denne tilgang, vil ger-
ne gøre alle jobs lige vigtige, og de 
ønsker at signalere, at alle har et 
potentiale, som kan eller skal dyr-
kes og udvikles.

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

Ikke nødvendigvis. 

Vi har set flere eksempler på, hvor-
dan talentudvikling, lidt i det skjul-
te, indlejres i arbejdet med generel 
kompetenceudvikling. Filosofien er, 
at der arbejdes med individuelle 
udviklingsplaner og -forløb for alle 
medarbejdere med udgangspunkt 
i den enkelte. Dette giver mulighed 
for at lave accelererede og tilpas-
sede lærings- og udviklingsforløb 

– og at prøve nogle af, som man 
oplever, har et særligt potentiale.

Vi bevæger os nu over i fjerde del 
af undersøgelsen, hvor vi ser nær-
mere på, hvordan man aktuelt ar-
bejder med talentudvikling.

TIL REFLEKSION…

•	 �Hvad kendetegner et talent i jeres pengeinstitut?

•	 �Hvordan understøtter jeres talentudvikling den overordnede vision 
og strategi?

•	 �Er det at blive udpeget som talent i jeres pengeinstitut en gave eller 
en opgave, der forpligter?

•	 �I hvor høj grad er jeres kultur kendetegnet af et fokus på de kom-
petencer, der er brug for i fremtiden, og hvor alle kan se det spæn-
dende i at flytte sig?

ANBEFALING

Vi vil gerne vende retorikken fra en snæver elitær talent-forståelse til 
en bredere og mere inkluderende forståelse af talent som et uudfoldet 
potentiale samt viljen til at dygtiggøre sig. Men med et generelt udvik-
lingspres, hvor der bliver skabt en kultur med fokus på de kompeten-
cer, der er brug for i fremtiden, og hvor alle kan se det spændende i 
at flytte sig. Samtidig skal det være muligt at fremhæve de personer, 
der gør det godt – og bruge det som et fundament for gejst og læring.

?



TALENTUDVIKLING
I PRAKSIS I DAG



DEL 4
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Grundlæggende kan vi på basis af 
undersøgelsen identificere tre over-
ordnede faser i talentudvikling. Det 
er udvælgelse, udvikling og en form 
for afklaring eller afslutning. Den 
sidste fase er der, hvor det efter 
endt udviklingsforløb afklares, hvad 
der er næste trin, f.eks. om talen-
tet er klar til nye udfordringer, og 
hvilke muligheder der er. Her går 
vi i dybden med de to første faser.

UDVÆLGELSESPROCES  
– TALENTIDENTIFIKATION
Udvælgelsesprocesserne kan være 
meget forskellige. I større 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 ansøger om at indgå i 
en udvælgelsesproces, og den an-
den er, hvor lederne indstiller til, 
hvem der er potentielle kandidater 
til et indgå i et talentforløb eller i en 
assessment (potentialevurdering).

Nogle har deciderede assessment- 
centre eller holder seancer, hvor 
kandidater kommer ind og bliver te-
stet og vurderet på bløde og hårde 
kompetencer. Andre assessments 
foregår mere dialogisk på baggrund 
af kendskab og data om kandidater-
ne. Sidstnævnte kan være, hvor HR 
eller ledergruppen (f.eks. en gang 
om året) sætter sig sammen til ta-
lent-review. Her drøfter de kandida-
terne ud fra kriterier, der kan være 
mere eller mindre defineret på for-
hånd, og sammen kommer de frem 
til, hvem der skal videre i forløbet.

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

Udvælgelsesprocessen 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 
udvælgelse bør hænge sam-
men med hele formålet med 
at arbejde med talentudvik-
ling og en definition af, hvad 
der kendetegner et talent i den 
givne virksomhed koblet op på 
strategien. 

 

Identifikationen bør desuden ske 
bredt, så der eksempelvis ikke kun fo-
kuseres på de unge og ledertalenter.

UDVÆLGELSE  
OG UDVIKLING
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UDVIKLING AF TALENTERNE
Ifølge vores undersøgelse er der 
mange forskellige initiativer til ud-
vikling af talenter. Her kommer vi 
omkring nogle af de mest centrale 
i vores undersøgelse.

På tegningen side 53 ses typiske 
elementer i talentudvikling.

Opgaver og ansvar  
– ud på dybt vand
I vores undersøgelse møder vi man-
ge fortællinger om talentudviklings-
forløb, der mest handler om at sen-
de folk på kursus. Erfaringen er dog, 
at det ofte ikke giver den ønskede 
effekt, da forankringen til den kon-
krete udfordring, som de enkelte ta-
lenter står overfor, som regel ikke 
er til stede på et generelt kursus.

Vores respondenter er stort set eni-
ge om, at det mest effektfulde og 
afgørende i talentudvikling er at 
”smide talenterne ud på dybt vand 
og se, om de kan svømme”. Det pri-
mære er derfor at give talenterne 

ansvar og opgaver, som er sværere 
at løse, end dem de løser i dag. Man 
skal forstå at udfordre, ”strække” 
og udvikle dem ved at sætte 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 
især udvikler sig, når de vælger, el-
ler bliver hjulpet til, at komme ud 
af komfortzonen.

Det kræver en opmærksomhed, 
vilje, risiko og indsats at videregive 
opgaver til medarbejdere, der ikke 
umiddelbart kan løse dem. Ofte 
kan virksomheder være tilbøjelige 
til at give folk flere af de opgaver, 
de allerede mestrer. Ledere og an-
dre glemmer, at de heller ikke selv 
har kunnet løse alle opgaver, da 
de blev stillet over for dem første 
gang. Samtidig skal lederne være 
opmærksomme på de medarbejde-
re, der ikke af sig selv efterspørger 
nye opgaver.

Dette sætter også ledelsesrollen i 
perspektiv, da opgaven her bliver 
at guide og coache medarbejderen 
i processen. Lederen skal skubbe 
på, bakke op og tro på talentet og 
være klar til at hjælpe og udfordre, 
så talentet lærer og udvikler sig. 
Læs mere om lederens rolle i Del 5.

Strategiske problemstillinger
Vi finder også eksempler på, at ta-
lenter, individuelt eller i teams med 
andre talenter, får en strategisk 
problemstilling eller opgave, de skal 
arbejde med. Typisk er den øverste 
ledelse involveret i formuleringen 
af opgaven og efter en periode på 
1-3 måneder bliver resultatet præ-
senteret for ledelsen. Også her får 
talenterne mulighed for at blive ud-
fordret, at udvikle sig og vise hvad 
de kan. En strategisk opgave kan 
indebære, at talenterne skal sæt-
te sig ind i andres perspektiv, f.eks. 
kundernes, ved at gå i dialog med 
dem. Dette setup giver også ledel-
sen og HR en chance for at kigge 
nærmere på talenterne og vurde-
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re, om de fortsat tror på dem i et 
videre forløb eller i en ny position. 
Her kigges der også på talenterne 
ud fra f.eks. teamdynamikker, sam-
arbejdsevner, håndtering af kom-
pleksitet og divergens.

Fælles og individuelt spor
Mange talentudviklingsforløb in-
deholder et fælles og et individu-
elt spor for de udvalgte talenter. 
Fælles spor kan være fælles udvik-
lingsdage, der minder om kurser, 
og det kan være fælles projekter 
eller opgaver, som beskrevet oven-
for. Vi kan via undersøgelsen kon-
statere, at der tilsyneladende er en 
tendens til, at det primært er de lidt 
større pengeinstitutter, der kører 
et fælles spor. Dels kræver det, at 
der er nok talenter til at samle en 
flok, og samtidig er det også en 
forudsætning, at der har været en 
form for synlig udvælgelsesproces.

Generelt ser det ud til, at talentud-
viklingsforløb ofte skræddersys til 
den enkelte. Talentudviklingsfor-

løb i de mindre pengeinstitutter 
består ofte udelukkende af indi-
viduelle elementer, som kan være 
nye ansvarsområder, nye opgaver 
og individuelle samtaleforløb med 
egen leder, HR og/eller en mentor. 
Mentorer nævnes ret ofte som et 
element i talentudvikling, som en 
der lidt mere på afstand fra talen-
tets hverdag kan dele viden, støtte 
og skubbe talentet.

De fleste har således erkendt be-
hovet og effekten af at få skabt 
en form for læringsnetværk eller 
læringsmiljø, så talentet hele ti-
den bliver støttet og udfordret. Ud 
over egen leder, HR og mentorer 
kan det være kollegaer, tidligere 
talenter eller andre talenter i et til-
svarende forløb, der naturligt kan 
indgå i talentets læringsmiljø. Det 
er dog vores umiddelbare vurde-
ring, at kvaliteten af disse forløb og 
læringsmiljøer kan variere en del.

I et individuelt forløb indgår typisk 
udarbejdelse og opfølgning på en 
personlig udviklingsplan. Planen 
kan indeholde de indsatser, talen-
tet arbejder med i selve udviklings-
forløbet og en målsætning angåen-
de talentets gavn af programmet 
eller planen.

Gensidig  
forventningsafstemning
Mange påpeger vigtigheden af gen- 
sidig forventningsafstemning gen-
nem hele processen, både i re-
lation til forløbet og de enkelte 
elementer. Flere indikerer, at virk-
somhederne skal passe på med at 
signalere, at talent handler om at 
stige i graderne, for så ligger der 
også 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 ønsker, så det bliver win-win 
for begge parter – og så forløbet 
både udvikler fremtidens kompe-
tencer,  understøtter strategien og 
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PROJEKT 1
Du skal kort beskrive, hvorfor du har valgt netop dette forret-

ningsmæssige udviklingsprojekt. Du skal præcisere, hvordan 

dit projekt understøtter strategien, udvikler din forretning 

(internt og eksternt), og hvorfor det er interessant for dig, 

samt hvordan du bliver udfordret af dette projekt.

Tjek om følgende 4 elementer er opfyldt:

 �Skal tydeligt vise dit bidrag til at realisere 

     din afdelings og dine egne mål

0�Skal være resultatmæssigt forankret 

     i dit eget ansvarsområde

0�Skal rumme udvikling og mulighed for at eksperimentere 

og på den måde fordre risikovillighed

0�Skal gennemføres 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 på, hvad du skal gøre anderledes og hvorfor, 

du skal lære 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:

 �Specifikt

 �Målbart

 �Attraktivt

 �Realistisk

 �Tidsbestemt

EKSEMPEL PÅ EN OPGAVE  
TIL ET TALENT

Du skal arbejde med 2 udviklingsprojekter.
 
PROJEKT 1: Et forretningsmæssigt udviklingsprojekt, der er knyttet til organisationens strategi. 
PROJEKT 2: Et personligt udviklingsprojekt, der er knyttet til din personlige udvikling. 

Projekterne skal naturligvis hænge sammen og kobles på hinanden.
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Mærsk udpeger talenter ud fra to dimensio-
ner: performance og potentiale. Som medar-
bejder skal man først vise, at man kan perfor-
me og blive god i nuværende job hen over en 
periode. Derefter kigger Mærsk på, om man 
har potentiale til næste niveau. Næste niveau 
er ikke nødvendigvis hierarkisk opad, men et 
niveau med øget sværhedsgrad og kompleksi-
tet i opgaverne, som typisk findes i specialist- 
eller lederpositioner. Mærsk vurderer således 
medarbejdernes potentiale ud fra evnen til at 
kunne håndtere kompleksitet, flertydighed og 
forandringer. 

Dem, som Mærsk udpeger som talenter og 
dermed vurderer højt på både performance og 
potentiale, kaldes high potentials. Medarbej-
dere der performer godt, men ikke vurderes at 
have potentiale til at skifte til næste kom-

pleksitetsniveau, benævner virksomheden 
high professionals. De udgør et vigtigt funda-
ment, selvom de ikke udpeges som talenter. 
Benævnelsen high professionals illustrerer, 
hvordan virksomheden også anerkender de 
medarbejdere, der ikke udpeges som talenter. 

De tre faser i talentudvikling (se evt. fra side 
52) udvælgelse, udvikling og afklaring, beteg-
nes i Mærsk for Know, Grow, Flow. Know står 
for talentidentifikation, Grow for talentud-
vikling og Flow for placering i nye positioner 
med større kompleksitet. I Mærsk består 70% 
af grow-delen i at give talenterne ansvar og 
opgaver, som er sværere at løse, end dem de 
løser i dag. Altså det, der svarer til at ”smide 
talenterne ud på dybt vand og se om de kan 
svømme”, som også er nævnt på side 54. 

TALENTUDVIKLING 
I MÆRSK

Bemærk:  Mærsk har arbejdet med at dele virksomheden op og har dermed åbnet op for flere måder at arbejde med talent på.
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fastholder medarbejderen. Flere 
mener også, at talenterne bør in-
volveres i at planlægge dele af for-
løbet.

Ud i virksomheden
Flere peger også på muligheden 
for at skabe udvikling og læring 
ved at lade talentet cirkulere rundt 
i virksomheden, f.eks. til andre af-
delinger for at få ny indsigt og prø-
ve at løse nye typer af opgaver. En 
enkelt nævner dog, at det kan være 
en udfordring, når det er en rådgi-
ver, da kunderne (og dermed også 
banken) ønsker, at rådgiveren er 
tæt på kunden. Her bliver forflyt-
ninger problematiske for opgaven.

Udviklingsdelen i talentprogram-
mer kan også naturligt hænge sam-
men med successor-planlægning. 
Altså hvor man vurderer, hvor de 
kritiske positioner (midlertidige 
eller permanente) er i virksomhe-

den, og hvor det dermed vil være 
særlig kritisk og have konsekven-
ser, hvis den person, der sidder på 
posten, en dag ikke er i virksom-
heden mere. Ved successor-plan-
lægning diskuteres og identifice-
res det, hvem der kunne være i 
pipeline til at overtage de kritiske 
poster. Herved kan det tænkes ind 
i talentudviklingsforløb, så poten-
tielle interne kandidater bliver hjul-
pet til at blive klar hurtigere.

ANBEFALING

Vi anbefaler at
•  �give talenter ansvar og opgaver, 

som ligger på et højere niveau, 
end talentet normalt løfter

•  �tage udgangspunkt i konkrete 
problemstillinger og praktiske 
opgaver

•  �give talenter – individuelt eller i 
teams med andre talenter – en 
strategisk problemstilling eller 
opgave, de skal arbejde med

•  �give talenter mulighed for at 
blive støttet og udfordret og 
for at vise, hvad de kan

•  �skræddersy talentforløbet til 
den enkelte

•  �lave en gensidig forventnings-
afstemning mellem virksomhed 
og talent om forløbet og det, 
talentet stilles i udsigt.



FREMTIDENS
TALENTUDVIKLING



DEL 5
FREMTIDENS

TALENTUDVIKLING
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Der bliver i vores spørge- og inter-
viewrunde talt overraskende lidt 
om talent- og læringsmiljøer. Der 
er mere fokus på individet og altså 
ikke på de miljøer, hvori talentfuld-
hed stimuleres og aktiveres. Men, 
som kort berørt tidligere, ved vi fra 
forskningen, at stærke talent- og læ-
ringsmiljøer er centralt for at lykkes 
godt med talentudvikling.

Maksimal læring og udvikling sker 
via en direkte kobling til talentets 
opgaver og praksis i dagligdagen, 
og det involverer også, at lederen 
og kollegaerne støtter og udfordrer. 
Derfor bør vi i langt højere grad, end 
det er tilfældet i dag, interessere os 
for det samspil, der er mellem talen-
tet, kollegaerne og miljøet – altså 
gruppens samlede indsats.

27	 Wilbeck & Hansen, 2016.

28	 Petersen, 2016.

DEN TALENTFULDE GRUPPE – 
AT SPILLE SIN KOLLEGA GOD
Det at tænke mere i talentfulde 
grupper kommer blandt andet af 
et fremtidigt fokus på projektgrup-
per og en erkendelse af, at vi sjæl-
dent er en succes alene i os selv. 

Det er i samspillet og fælles-
skabet om at løse opgaverne, 
at vi lykkes bedst.

 

En forudsætning for at vinde en 
håndboldkamp er naturligvis, at 
man får bolden i mål. Men det er 
ifølge Ulrik Wilbek ikke den afgø-
rende forudsætning for succes. Det, 
der skiller vinderen fra taberen, er et 
mangfoldigt team, hvor forskellige 
kompetencer, et godt samarbejde 

og et konstant fokus på udvikling 
er i centrum.27

Et godt førstehold er afhængigt af, at 
man har et godt andethold eller en 
god bænk, for at blive i sportsmeta-
foren. Noget andet er, at talent også 
handler om at tilvejebringe andres 
talent. Kollegaerne kan altså hjælpe 
hinanden med at lykkes og dygtiggø-
re sig ved at spille hinanden gode. 
Når man instruerer og guider andre 
til at blive bedre, får man også træ-
net sit eget talent, fordi man mær-
ker sine egne styrker og svagheder.

I en tid, hvor (individuel) præstation 
er vigtig28, kan mange være tilbøjeli-
ge til at fokusere på egne resultater 
og måske, bevidst eller ubevidst, for-
hindre andre i at lykkes. Med andre 
ord bliver det i fremtiden vigtigt for 

TALENT- OG  
LÆRINGSMILJØER
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lederen at anerkende og være op-
mærksom på de medarbejdere, som 
spiller sine kollegaer gode.

Vi må forsøge at slippe den udbred-
te idé om, at angriberen er holdets 
vigtigste spiller. Uden de andre ville 
vedkommende aldrig kunne udfø-
re sin opgave. Kan vi tænke på den 
måde, opstår der ikke i lige så høj 
grad prestige-konflikter om at få 
lov til at score mål og blive ”måne-
dens medarbejder”. Medarbejder-
ne skal med hjælp fra lederen blive 
opmærksomme på, hvilken talent-
fuld rolle de skal spille på holdet og 
strukturere arbejdet efter, at alle 
kommer i spil og løfter i samlet flok.

Selvom man kunne frygte, at dette 
fokus på gruppeindsatsen slører in-
dividets mulighed for at udvikle sit 
eget talent, ser vi tværtimod, hvor-
dan det enkelte talent netop vokser, 
når det præsenteres for både for- 
skellige samarbejdspartnere, grup-
pedynamikker og læringssituatio-
ner. Ved at blive bevidst om ens 
egen rolle i forhold til andre, bliver 
man opmærksom på, hvor ens styr-
ker ligger. Ved at spille andre gode 
på områder man ikke selv mestrer, 
spiller man sig selv fri til at varetage 
de opgaver, man er god til. På den 
måde dannes et hold af speciali-
ster, som ikke kæmper internt om 

29	 Tanggaard & Nielsen, 2011.

30	 Dweck, 2006

idealiserede toppositioner. I denne 
talentforståelse er alle ligeværdige 
og opfordres til at dygtiggøre sig in-
denfor hvert deres særlige område.

LIVSLANG LÆRING SOM  
ORGANISATORISK FILOSOFI
Forskningen taler for at arbejde med 
livslang læring, som også inkluderer 
daglig læring på arbejdspladsen.29 
For barnet, som starter i folkesko-
len, er udforskningen af evner en 
ny, åben og spændende leg, som 
udfolder nye potentialer. Skal den-
ne udforskning stoppe, blot fordi vi 
bliver ældre og mere specialiserede 
og indsnævrede i vores interesser 
og evner? 

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

  
 
Det åbner også grænserne for ta-
lentbegrebet og inkluderer alle po-
tentielle medarbejdere uanset alder. 
Livslang læring bidrager desuden 
til at åbne op for udfordringen om 
manglende sult efter udvikling, som 
nævnt i Del 2.

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

mindset eller et growth mindset (se 
side 64-65). Med det fastlåste anser 
man sine evner for givne og ufor-
anderlige, hvorimod man med det 
udviklende anser evner som noget, 
der udvikles over tid ved træning 
og vedholdenhed. Carol Dweck vi-
ser, hvordan man til enhver tid kan 
ændre sit mindset, og hvordan bl.a. 
lærere og ledere kan fremelske et 
udviklende tankesæt hos andre.30

I de kommende afsnit vil vi kom-
me omkring nogle af de elementer, 
forskningen peger på som vigtige for 
at skabe optimale vilkår for læring 
og udvikling.

TIL REFLEKSION…

•	 �Er omgivelserne, lederne, kol-
legaerne og andre gode til at 
støtte talenter og kollegaer 
i øvrigt i deres læreproces?

•	 �Giver de viden fra sig, involverer 
de andre i svære opgaver, og 
giver de opgaver videre (også 
de svære og interessante)?

•	 �Hjælper og støtter de, når det 
er svært? 

•	 �Giver de feedback og stiller 
gode spørgsmål, der skaber 
refleksion og læring?

?
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FIXED MINDSET

Et begreb, der bruges til at beskrive en 

holdning, hvor succes er en medfødt 

evne, og intelligens, talent og evne er 

en fast størrelse. Man ønsker at frem-

stå talentfuld.

 0�Undgår udfordringer

 �0�Giver let op, når de møder  

forhindringer

 0Ser indsats som meningsløs

 0Ignorerer kritisk feedback

 0Føler sig truet af andres succes

GROWTH MINDSET

Et begreb, der bruges til at beskrive 

en holdning, hvor succes kommer fra 

hårdt arbejde, læring, træning og an-

strengelse. Man tror på, at talent og 

evne kan opøves over tid via indsatser 

og erfaring m.v. og er ikke bekymret 

for, hvor talentfuld man fremstår el-

ler over at fejle. Man ønsker at lære.

 0�Omfavner udfordringer

 0�Fortsætter trods forhindringer

 0�Ser indsatser som vejen til  

at mestre

 0�Opsøger og lytter til feedback

 0�Lærer af andres succes

UDVIKLING 
AF GROWTH MINDSET

 �0Præsentér kompetencer  

som noget, der skal læres

 �0Værdsæt læring og udholdenhed

 �0Giv feedback, som understøtter 

læring og succes

 �0Ros for indsatser, træning  

og vedholdenhed

 �0Gør lederen til ressource  

i læreprocessen

FRA FIXED MINDSET 
TIL GROWTH MINDSET
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På FUs uddannelser trænes deltagerne og får 
feedback af underviseren. Vi lægger op til, at 
træning og feedback skal fortsætte med egen 
leder eller kollega i dagligdagen. Men når 
deltagerne kommer hjem fra uddannelsen, 
er mange tilbageholdende med at træne det 
ny-lærte, mens der er en kollega eller leder til 
stede, og de er tilbageholdende med at efter-
spørge feedback.

Forklaringen kan være et fixed mindset, hvor 
de frygter at fejle og komme til at se dumme 
ud overfor kunden, kollegaen og ikke mindst 
chefen, når de skal prøve det nye af. Der er må-
ske brug for i højere grad at acceptere, at der 
er risiko for at fejle de første gange.

TIL REFLEKSION…

•	 �Hvordan kan I skabe de rette 
betingelser for, at der udvikles 
et growth mindset?

•	 �Hvordan kan I understøtte 
en træningskultur, hvor det 
er okay at fejle og se ’dum’ 
ud? Hvad vil det kræve af jer?

?

EKSEMPEL PÅ  
FIXED MINDSET
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Når personen og situationen 
matcher hinanden
Talent udfolder sig i konkrete op-
gaver, som skal stilles og udføres 
i miljøer tilpasset talentet. Vi kan 
altså tale om læringsrige miljøer, 
hvor lederen i samarbejde med 
sine medarbejdere udvikler talent-
fremmende omgivelser. Når en ny 
opgave skal løses, eller noget nyt 
skal læres (som f.eks. at forstå en 
ny teknologisk udvikling eller lig-
nende), bør der ikke være en fast 
undervisningsform, men derimod 
en fleksibel stil, hvor medarbejde-
rens fortrukne læringsmiljø tages i 
betragtning. Lederens og medar-
bejderens egen rolle er dermed 
at spotte, hvilke sammenhænge 
og kontekster, medarbejderens 
talent bedst aktiveres i. 

Pointen er, at talentfrem-
mende miljøer opstår, når 
personen og situationen 
matcher hinanden.31

 

Virkelighedsnære  
læringssituationer
Moderne forskning antyder, at ud-
byttet af læring er signifikant lave-
re, hvis læringssituationerne ikke 
er virkelighedsnære. Det læner 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 læring si-
ges at opstå gennem handling.32 
Skal medarbejderne lære noget 
nyt, betyder det nødvendigvis, at 
de på et tidspunkt bliver konfron-
teret med situationer, de ikke er 
bekendt med. Sat i relation til fi-
nanssektorens fremtidige talent-
udviklingsstrategier betyder det, 
at læring kræver mod. Mod fra le-
deren til at sætte medarbejderen 
på opgaver, som måske endnu ikke 
matcher talentets niveau. Det kræ-
ver også mod fra talentet at turde 
kaste sig ud i projekter, som er 
ukendt land, eller mod fra gruppen 
til at omrokere og tilpasse rollefor-
delingen til den konkrete opgave.

Det er således en fælles opgave 
for virksomheden at skabe den-
ne kontekst, hvor talenterne ud-
foldes i virkelighedsnære lærings-
situationer. 

Læringsprocessen skal vendes på 
hovedet, og talentet skal have mu-
lighed for at bruge virkeligheden 
som øvebane – og hvor det kan 
være okay at fejle. En del af det 
er også at etablere en trænings-
kultur, hvor eksperimenteren, re-
fleksion og feedback er en del af 
dagligdagen.

MESTERLÆRE
Den gamle filosofi om mesterlære 
er ved at komme tilbage i teori så-
vel som praksis. Forskning viser, at 
mentor-ordninger, føl-ordninger og 
lignende, hvor novicen bliver op-
lært og guidet af den trænede, giver 
gode resultater, som ikke blot styr-
ker medarbejderens kompetencer, 
men også hans/hendes selvværd.

Mange virksomheder udtrykker 
stor frustration over: 1) at speciali-
sters viden ikke videregives tilstræk-
keligt til nye medarbejdere, og 2) 
at der er for stor en kløft imellem 
teori og praksis. Denne frustrati-
on kan muligvis overkommes ved 
at implementere en ny læringsfilo-
sofi med mesterlære i centrum på 
arbejdspladsen.33

At genbruge den dybe  
tallerken
De fleste virksomheder vil gerne 
ansætte T-formede medarbejde-
re, som både kan gå i dybden og 
på tværs af deres faglighed. At gå 
på tværs kræver ofte noget andet 
end en dybdegående faglighed, 
såsom netværk, erfaring og prak-
tisk fornuft. Et fokus på håndværk 
og det allerede-erfarede hos an-
dre medarbejdere giver grobund 
for læringsrige talentmiljøer, hvor 
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novicen og mesterlæreren skaber 
talentfuldhed i fællesskab.

Håndværk, rutiner og vaner er ofte 
ikke synonymt med kreativitet, sna-
rere det modsatte, men det er en 
stor fejl at betragte det sådan. Det 
er, når vi genbruger, at vi opdager 
det nye. Det ville være spild af tid for 
novicen at (gen)opfinde den dybe 
tallerken, når mesterlæreren har 
brugt den i mange år. Vi skal gen-
bruge de strukturer og arbejdsgan-
ge, som har virket og eksisteret i 
mange år, så vi ikke sløver proces-
serne i talentudvikling. 

Selvom det er vigtigt at gøre 
sig sine egne erfaringer, 
er der ingen idé i at bruge 
energi på at tillære sig viden 
selv, hvis mesterlærerens er-
faring allerede har svaret.

 

Vi kan altså stadig tale om T-forme-
de medarbejdere, hvor den dyb-
degående faglighed kan styrkes 
gennem mesterlærens overførte 
erfaringer og rutinerede metoder, 
mens den tværgående faglighed 
handler mere om egne erfaringer.

34	 Juelsbo & Tanggaard, 2015. 

35	 Galagan, 2015.

36	 Buhl, 2015.

37	 Juelsbo & Tanggaard, 2015.

Det er ved at være med i konkret 
praksis, ved at se sin mester i ar-
bejde og ved at træne målrettet, at 
man udvikler sig i retningen af eks-
pertise og mestring selv.34 Mester-
lære skal derfor ikke forstås som 
et kontraktligt arbejdsforhold mel-
lem ekspert og novice, men nærme-
re som muligheden for at iagttage 
og lade sig inspirere af andres me-
string for selv at lære. Det handler 
altså om en arbejdskultur, som er 
centreret om virkelighedsnær læ-
ring i dagligdagen fremfor formel 
læring på kurser. I internationale 
forskningsmiljøer kaldes dette for 
”mikro-læring”, og det udråbes som 
fremtidens læringsparadigme i den 
fremherskende gig economy.35

Vigtigheden af fordybelse i en 
accelereret hverdag
Det er blevet et ideal, at undervis-
ning skal være spændende og va-
rieret. Men en paradoksal pointe 
er at nyere forskning om, hvad der 
fremmer kreativitet i læreprocesser 
i skolen, fremhæver nødvendighe-
den af fordybelse. Læring hand-
ler ikke om at løbe 110 km i timen 
på en arbejdsplads, fordi udviklings-
tempoet i organisationerne er ac-
celereret.36 Tværtimod skaber det 

kreativitet, personlig glæde og fag-
ligt udbytte at fordybe og dygtig-
gøre sig.

Vi taler altså om en moderne tolk-
ning af mesterlære som en slags 
accelereret oplæring. Hvis vi vender 
tilbage til mesterlæren som metode 
og filosofi, står vi stærkere med stør-
re omstillings- og læringsparathed.37

Som en konklusion på de forskel-
lige historiske paradigmeskift og 
genindførelsen af mesterlære-prin-
cippet, går 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 medfødte karaktertræk 
redder virksomheden og scorer alle 
de store kunder, underminerede i 
mange år den praksis, som ellers får 
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 lægge ressourcer til 
side til talentudviklingsprogrammer. 



Forfatteren Matt Ridleys udsagn opsamler 

en vigtig pointe i dette kapitel. 

Kilde: TED Talk, Matt Ridley, TEDGlobal 2010,  

Oxford, juli 2010



70        www.finansudd.dk    

En anden grund til at byde blandt 
andet mesterlæren velkommen er, 
at den motiverer medarbejdere i 
dag. Medarbejdernes motivation 
er vigtig, hvis vi vil lykkes med alle 
de smarte modeller for udvikling.38

IKKE-ØKONOMISKE GEVIN-
STER SOM MOTIVATION
Studier viser, at en af de motivati-
onsfaktorer, som har stor indfly-
delse på medarbejderens engage-
ment og tilfredshed, fagligt såvel 
som personligt, er muligheden for 
at videreudvikle sine evner på 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.

dækning af uddannelse og mulig-
hed for kreativ udfoldelse på jobbet 
højere end økonomiske bonusser.39 

Materialistiske og økonomiske mo-
tivationsfaktorer er stadig vigtige 
faktorer i lande som for eksempel 
Kina og Indien40, men medarbej-
dere i USA forventes at være mere 
optagede af matchende værdier 
mellem virksomheden og dem selv, 
støttende netværker og relevant 
kompetenceudvikling.41 Samme 
tendens viser sig i Danmark. Det 
betyder også, at vi i højere grad skal 
screene for kompatibilitet mellem 
medarbejderens og organisatio-
nens værdisæt. I et studie så man 

bl.a., at de medarbejdere, hvis egne 
værdier og overbevisninger stemte 
overens med virksomhedens, præ-
stererede bedre, var mere motive-
rede og ofte blev længere i virksom-
heden end andre.42 Når det både 
står klart for medarbejderen og 
virksomheden, hvilken opgave der 
skal varetages, øges også chancen 
for at holde på de talentfulde med-
arbejdere over længere tid, ikke 
mindst hvis de får mulighed for at 
bidrage til organisationens udvik-
ling igennem krævende projekter. 
Disse forhold skaber følelsen af, at 
deres bidrag er meningsfuldt, og at 
de konstant er i læring.43

TALENTETS  
MOTIVATION
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’MÅNEDENS MEDARBEJDER’ 
 – EN FEJLSLAGEN  
MOTIVATIONSFAKTOR
For mange virksomheder har in-
tern konkurrence været brugt til 
at skabe dynamik og motivation 
blandt medarbejdere på arbejds-
pladsen. 

Konkurrencer som månedens med-
arbejder har haft en særlig plads 
for mange virksomheder, men ny-
ere studier viser, at rangering af 
medarbejdere har en demotiveren-
de konsekvens, fordi holdånden 
svækkes, når individet fremhæ-
ves over gruppeindsatsen.44 Den 
pointe hænger 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 miljøer og understreges altså 
yderligere her, når vi ser det fra 
medarbejderens og ikke organi-
sationens perspektiv.45 I stedet 
for konkurrencer som ”månedens 
medarbejder” bør evalueringer ske 
løbende, så muligheden for at ud-
vikle sig er allestedsnærværende 
og motiverende. Evaluering skal 
ses mere som en dag-til-dag-aner-
kendelse46 og læring i stedet for et 
månedligt fokus på at rette medar-
bejderes fejl. Det kan få uheldige 
konsekvenser, hvis vi i organisati-
oner skifter læringskultur ud med 
evalueringskultur.47

ANBEFALING

Sektoren bør arbejde mere sy-
stematisk med læring på arbejds-
pladsen i et hverdagsperspektiv. 
Derfor er svaret heller ikke at 
formalisere læring yderligere 
med nye kurser, men snarere at 
oparbejde en kultur, hvor med-
arbejderne ikke kan lade være 
med at lære, og hvor det er okay 
at fordybe sig og blive dygtig til 
noget uden nødvendigvis at fare 
hurtigt videre til noget andet.g 

Vi skal skabe fladere gruppe-
dynamikker, som inviterer til 
inspirerende ad hoc-grupper, 
træningsseancer og feedback, 
hvor kollegaer aktiverer hinan-
den i et fælles mål om at højne 
virksomhedens samlede talent-
masse på både 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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Det er bestemt vigtigt, at HR under-
støtter processen om talentudvik-
ling, men i den ideelle verden er 
det lederne, der skal være gode til 
talentudvikling. Det er ude i prak-
sis, at meget af læringen og udvik-
lingen sker. 

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

 

”Det kræver, at der er ledere, der for-
står, hvad vi vil med det – og at de gør 
det, der skal til” (citat fra HR-person).

En del af den opgave er at hjælpe 
lederne med at forstå vigtigheden 
af deres rolle i talentudvikling og 

at udvikle ledernes kompetencer. 
Lederne skal blive dygtigere til at 
skabe udvikling og læring hos den 
enkelte i egen afdeling og på tværs 
af virksomheden. Der er fortsat en 
del ledere i sektoren, der fungerer 
mere som en slags ordførende råd-
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 også udtryk for, at HR 
skal udfordre kulturen og ledernes 
tilbøjelighed til at vælge en kortsig-
tet og nem løsning, som består i at 
ansætte folk, der kan løfte opgaver-
ne allerede, fremfor at udvikle og 
udfordre eksisterende medarbej-
dere ved at give dem nye opgaver.

HRs rolle i talentudvikling bør såle-
des være at brande virksomheden 
som arbejdsplads samt at udvikle 
tilgangen, konceptet, strukturen og 
eventuelle programmer – og faci-

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

Vi møder også mange eksempler 
på, at HR spiller en aktiv rolle i sel-
ve udviklingsdelen, hvor HR har ud-
viklingsdialoger med talenterne. 
Det kan være udmærket, så længe 
det ikke fritager lederne. HR kan 
også være dem, man kommer til, 
uden om chefen, hvis man har øn-
sker om nye udfordringer uden for 
egen afdeling.

HR kan desuden spille en afgørende 
rolle ved at italesætte og facilitere 
processer, der sætter talentudvik-
ling på dagsordenen på tværs af 
virksomheden. I et pengeinstitut 
har man f.eks. haft alle under 30 
år samlet til en workshop, hvor de 
unge fik til opgave at se på, hvor-
dan virksomheden så dem som ta-
lenter, og hvad de kunne bidrage 

HRs ROLLE  
I TALENTUDVIKLING
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med. Tilgangen er, at alle har et ta-
lent, men denne workshop havde 
til formål at sætte fokus på, hvad 
de unge var drevet af.

TIL REFLEKSION…

•	 �Overvej, hvordan samspillet 
skal være mellem HR og re-
sten af virksomheden. 

•	 ��Hvordan får man lederne på 
banen som aktive spillere i 
denne proces?

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

•	 ��Hvilken rolle kan HR have i at 
sikre optimale vilkår, for at ta-
lenterne kan lære og udvikle 
sig i stærke miljøer både in-
ternt og eksternt?

?
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Når et talent udvikler sig og lærer 
mest ved at få nye opgaver samt 
ved at blive støttet, coachet og ud-
fordret i dagligdagen, kommer vi 
ikke uden om nærmeste 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 på workshoppen:

”Noget af det sværeste ved talentud-
vikling er at sikre udvikling i hverda-
gen. Det er lettere at sende talentet på 
kursus for at udvikle den faglige del. 
I hverdagen skal lederne i høj grad 
på banen – hvordan sker det bedst?”

Lederen skal guide, støtte og coa-
che undervejs – med andre ord vise 
empati, oprigtig interesse og nær-
vær samt være god til at inddra-
ge, lytte og stille gode, udviklende 
spørgsmål.

Samtidig skal lederen være god til 
at stille krav og høje forventninger. 
Det bliver også pointeret i vores un-
dersøgelse, at en del af dette er at 
etablere et rum, hvor opfølgning, 
observationer, ærlighed og feed-
back er centralt.

Grundlæggende handler det om 
evnen til at få skabt gode dialo-
ger. Det kan være MUS-samtaler, 
opfølgning, daglige dialoger, spar-
ring på opgaver m.m. Følgende ud-
talelse illustrerer, at mange ledere 
i sektoren ikke ser det som deres 
opgave, eller ikke er trænet nok i 
at skabe gode, udviklende samta-
ler med medarbejderne:

”Nogle ledere er bedre til at få fulgt op 
på salg end på den personlige udvik-
ling. Det kan være svært i forhold til 
udvikling af talent. Ved salg får man 
en liste ud og kan se, hvor meget der 
er solgt – salg kan man finde ud af 

at få fulgt op på. Det andet kræver 
ledertræning.”

Det er interessant at observere, at 
det lederen skal kunne, på mange 
måder minder om det, fremtidens 
medarbejdere skal kunne, bare i 
en anden sammenhæng. 

Relationelle kompetencer bli-
ver på den måde både vigtige 
i mødet med kunden, men 
også i lederens møde med 
talentet.

  

Det stiller krav til lederens kreativi-
tet, nytænkning og refleksionsevne 
at sætte alle medarbejderne i nye 
situationer og udvikle og udfordre 
dem på den rigtige måde. Vi kan 
have en grundlæggende forståelse 
af, hvad det er, der skaber læring 
og udvikling, men situationer, med-

TALENTLEDELSE
 – PRIMÆRT NÆRMESTE LEDERS OPGAVE
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arbejdere og talenter er forskellige. 
Derfor må lederen i bund og grund 
eksperimentere, tænke nyt og hele 
tiden mærke efter og være nysger-
rig på, hvad det er, der skaber ud-
vikling hos den enkelte.

Udover at have fokus på den enkel-
tes læring og udvikling isoleret, er 
det lederens opgave at have blik for 
og facilitere læring på tværs. Lede-
ren skal skabe læringsmiljøer, hvor 
der naturligt videndeles, løses op-
gaver sammen og gives feedback.

En forudsætning 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. Så 
i stedet for at være optaget af selv 
at skabe resultaterne, handler ledel-
se om at være optaget af, hvordan 
man hjælper andre bedst muligt 
med at lykkes og skabe resultater.

Talentledelse handler også om le-
derens rolle i at være med til at sik-

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

OPSAMLING

Talentledelse er at
• ��guide, støtte og coache

• �vise empati, oprigtig interesse 
og nærvær

• �inddrage, lytte og stille gode, 
udviklende spørgsmål

• �stille krav og høje forventninger

• �følge op, observere, være ærlig 
og give feedback

• �mærke efter og være nysgerrig 
på, hvad det er, der skaber ud-
vikling hos den enkelte

• �afstemme gensidige forvent-
ninger og krav

• �facilitere læring og samarbej-
de på tværs

• �være optaget af, hvordan man 
hjælper andre bedst muligt med 
at lykkes og skabe resultater

• �give afkald på talentet, hvis det 
bidrager til, at virksomheden 
som helhed lykkes bedre
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Udover linjeledelsen har topledelsen 
en afgørende rolle i talentudvikling. 
Flere giver udtryk for, at talentdialo-
gen fylder forbløffende lidt på tople-
derniveau. Som en af de interview- 
ede siger: 

”Det er topledelsen, der skal lægge et 
udviklingspres ned i organisationen 
– for eksempel i forhold til at skabe 
værdi for kunderne.” 

Topledelsen har en rolle i at kigge 
på, hvad det er for kompetencer, der 
er brug for i fremtiden og bidrage til 
at få skabt en kultur, hvor alle kan 
se det spændende i at flytte sig. Le-
delsen skal sætte retningen, initie-
re udviklingsprocesser, men også 
være klar til at tage konsekvensen, 
hvis det viser sig, at der er nogle, der 
ikke kan eller vil være med.

Det handler både 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 hjælper dig med, og ellers er 
det her nok ikke det rette sted for dig.” 

Endvidere bør det sikres, at virk-
somhedens incitament-struktur un-
derstøtter virksomhedens fokus på 
talent. Hvem fremhæver virksomhe-
den som helte? Dem der opnår in-
dividuelle resultater, eller dem der 
bidrager til synergi og fælles resul-
tater?

TALENTUDVIKLING
  – OGSÅ ET ANSVAR FOR TOPLEDELSEN



KONKRETE RÅD TIL
FINANSSEKTOREN

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

1) �	� Vær klar i målsætningerne om, hvad talent er for jer, og hvordan jeres tilgang til talentudvik-
ling fungerer i praksis. 

2)�	� De mest holdbare talentudviklingsprogrammer er dem, hvor virksomheden har en konsistent 
og sammenhængende plan mellem strategisk ressourceforvaltning, rekruttering og håndte-
ring, karriereudvikling- og planlægning, engagement, coaching og mentor-programmer med 
praksisnær læring.

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

4) �	� Mentor-ordninger og mesterlæring foreslås som den bedste måde at bygge bro på mellem  
teori og praksis samt mellem specialister og nyansatte.

5) �	� Talenter er ofte under-faciliterede, da deres arbejdsdag går med almindelige opgaver.  
At fokusere på talentets ekstraordinære potentialer åbner muligheder for virksomheden.

THE FIVE KEY PRINCIPLES  
FOR TALENT DEVELOPMENT



DEL 6
KONKRETE RÅD TIL
FINANSSEKTOREN
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10 KONKRETE RÅD  
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 på en måde, som vil bidrage til at skabe endnu bedre resultater og mere succes.

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

På baggrund af forskningen, vores empiri og FUs erfaringer præsenterer vi her de vigtigste kon-
klusioner og pointer samt 10 konkrete råd til, hvordan I kan arbejde med talentudvikling i den 
finansielle sektor.

De 10 konkrete råd uddybes på de næste sider.
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Definér formålet med at arbejde med talentudvikling

Definér virksomhedens vision og mål

Sæt fokus på ledernes rolle, talentledelse og udvikl lederne

Hav bred tilgang til talent og talentudvikling

Skab stærke talent- og læringsmiljøer

Dyrk også toptalenterne og hav høje forventninger til dem

Giv toptalenterne strategiske projekter

Sørg for gensidig forventningsafstemning

Udvikl alle medarbejderes potentialer  
– og skab sult efter udvikling

Lav skræddersyede forløb tæt koblet til talentets dagligdag  
og konkrete opgaver

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10
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DEFINÉR FORMÅLET MED AT ARBEJDE MED TALENTUDVIKLING
�Start med at definere, hvad det er for effekter, talentudviklingen skal skabe. Stil jer selv 
spørgsmål 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 sætte i gang?

1

SÆT FOKUS PÅ LEDERNES ROLLE, TALENTLEDELSE OG UDVIKL LEDERNE
�Det er ledernes opgave og ansvar kontinuerligt at skabe optimale rammer for læring og ud-
vikling hos talentet, den enkelte medarbejder og teamet. Det drejer sig om at skabe stærke 
talent- og læringsmiljøer. Lederne skal vide, at det er deres ansvar og klædes på til at løfte op-
gaven. Talentledelse kræver relationelle kompetencer og handler bl.a. om at være tæt på med-
arbejderne ved at guide, støtte, coache, udfordre og ved at stille krav og have forventninger.

3

HAV EN BRED TILGANG TIL TALENT OG TALENTUDVIKLING
�Vi advokerer for en bred og inkluderende forståelse af talent som et uudfoldet potentiale samt 
viljen til at dygtiggøre sig. Alle har et talent eller noget, de er særligt dygtige til. Tænk også ta-
lent bredt, så det ikke kun handler om ledertalenter og unge mennesker.

4

DEFINÉR VIRKSOMHEDENS VISION OG MÅL
�Den pointe, der går hyppigst igen i litteraturen, er at virk-
somheden skal definere sine mål, før den definerer talent. 
Talent eksisterer og manifesteres igennem miljøer sammen 
med andre og skal forstås som vedvarende potentiale og 
mulighed for kompetenceudvikling til gavn for virksom- 
hedens konkrete mål.
	
�Det er vores klare anbefaling, at talentudvikling starter ved 
virksomhedens vision og mål, herunder et fokus på de for-
andringer, fremtiden kalder på. På baggrund heraf fastlæg-
ges virksomhedens vigtigste strategiske kompetencer, så 
det kan defineres, hvad der kendetegner et talent. Herefter 
gennemføres en identifikation af talenterne, som efterføl-
gende indgår i et udviklingsforløb.

2

Udviklingsforløb

Talentidentifikation

Talentdefinition

Strategiske kompetencer

Virksomhedens vision og mål
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UDVIKL ALLE MEDARBEJDERES POTENTIALER – OG SKAB SULT EFTER UDVIKLING
�Hav fokus på at udvikle alle medarbejderes potentialer. Sektoren bør blive skarpere i forståelsen 
af, hvordan de gode resultater bliver til. Den nyeste talentforskning dokumenterer, at det er vig-
tigt at sammensætte de rette teams i relation til opgaverne og at sørge for, at alle medarbejde-
res talenter bliver udviklet. Talentudvikling bliver således 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 læring.

5

LAV SKRÆDDERSYEDE FORLØB TÆT KOBLET TIL TALENTETS DAGLIGDAG OG 
KONKRETE OPGAVER
�Lærings- og udviklingsforløb, der er skræddersyet til den enkelte og koblet til konkrete opga-
ver, er mest effektive. Et talent udvikler sig og lærer mest ved at få nye opgaver samt ved at 
blive støttet, coachet og udfordret i dagligdagen.

6

SKAB STÆRKE TALENT- OG LÆRINGSMILJØER
�Det er i samspillet og fællesskabet om at løse opgaverne, vi lykkes bedst. Vi bør i langt højere 
grad, end det er tilfældet i dag, interessere os for det samspil, der er mellem talentet, kolle-
gaerne og miljøet – altså gruppens samlede indsats. I stedet for et snævert fokus på individet 
bør vi interessere os for de miljøer, som aktiverer og stimulerer talentfuldhed.

7

DYRK OGSÅ TOPTALENTERNE OG HAV HØJE FORVENTNINGER TIL DEM
�Selvom vi anbefaler at arbejde med en bred talentforståelse, mener vi stadig, at det er vigtigt 
at fejre enkeltpersoners bedrifter og at tiltrække de allerdygtigste.  
Vi anbefaler desuden, at talentudvikling i høj grad er en opgave for talentet, der forpligter, og 
hvor talentet skal bringe sig selv i spil og vise, hvad han eller hun kan.

8

GIV TOPTALENTERNE STRATEGISKE PROJEKTER
Som et led i at afprøve og udvikle toptalenterne anbefaler vi at udfordre talenterne via strate-
giske projekter.

9
SØRG FOR GENSIDIG FORVENTNINGSAFSTEMNING
�Gensidig forventningsafstemning er vigtig gennem hele processen, både i relation til hele for-
løbet og til de enkelte elementer. Undgå at stille talenterne noget i udsigt, der ikke kan indfri-
es, og gør det tydeligt, hvad der forventes af dem i forløbet.

10
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TAK FOR ALLE BIDRAG

Vi er meget taknemmelige for alle de gode bidrag og input,  

vi har fået. En stor tak til: 

De 108 personer, der har deltaget i vores spørgeskemaunder-

søgelse

Deltagere i interviews:

Anne Tellerup, Finansforbundet

Bent Erichsen, FU

Bo Lynggaard, Human Equity

Dan Quelle, Vækststrategi

Dina Jaspers, Nykredit

Jesper Skovgaard Jørvad, konsulent

Jonas Kold Dhyrbye, Finansforbundet

Julie Kjær-Madsen, Loop Company

Jørn Møller, A&D Resources

Lars Guldager, Sparekassen Vendsyssel

Lars Munch Svendsen, FU

Mariann Fuglbjerg Bjerre, FU

Mogens Olesen, Ringkjøbing Landbobank

Per Smith, Fynske Bank

Pernille Schwartz, FU

Pia Jensen, Fynske Bank

Thomas Thoft Madsen, Fynske Bank

Deltagere på workshoppen:

Claus Godt Hansen, FU

Claus Johansen, Jutlander Bank

Dina Jaspers, Nykredit

Henrik Matthesen, Frøs Sparekasse

Josefine Dilling Linneberg, Aalborg Universitet

Lene Tanggaard Pedersen, Aalborg Universitet

Maria Krab Wissing, FU

Mia Winkler Møller, Danske Andelskassers Bank

Michael Lindgaard Hedemann, Middelfart Sparekasse

Pernille Bech Hansen, FU

Peter Jensen, FU

Pia Melsen Braüner, Djurslands Bank

Søren Laursen, FU

Andre bidragsydere:

Kent Petersen, Finansforbundet

Projekt- og styregruppen:

Berit Jørgensen, 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

Søren Laursen, adm. direktør, FU
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