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Indledning


Kampen om kompetencerne kommer til at kendetegne fremtidens arbejdsmarked – 
 også i den finansielle sektor. Det kan virke paradoksalt i en situation, hvor ledigheden 
 stiger og de økonomiske udsigter er dystre, men ikke desto mindre vil det snart være 
 virkelighed.  Her står særligt de finansielle virksomheder over for store udfordringer, da 
 sektorens aldersfordeling gør, at et væsentligt antal medarbejdere er på vej på pension  
 i de kommende år.


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


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


Første del, kapitel 2 og 3, stiller skarpt på den finansielle sektors fremtidige mulighe-
 der og udfordringer i forhold til at rekruttere, fastholde, motivere og udvikle medarbej-
 dere. Denne del er i høj grad bygget op omkring helt nye undersøgelser blandt unge på 
 ungdomsuddannelserne og unge på de finansielle uddannelser, der præsenterer viden 
 om fremtidens medarbejderes prioriteter og deres ønsker og krav til arbejdslivet. 


Hovedresultaterne fra denne del af rapporten viser, at nok står den finansielle sektor 
 over for en række store udfordringer i fremtiden, men samtidig står de finansielle virk-
 somheder med gode kort på hånden i forhold til at tiltrække og senere fastholde fremti-
 dens medarbejdere. Både når det gælder de unge på ungdomsuddannelserne og på de 
 finansielle uddannelser. Fx er den finansielle sektor den næstmest attraktive sektor for 
 de unge at arbejde i, hvis de kan vælge frit, samtidig med at der er god overensstem-
 melse mellem de unges krav til deres fremtidige arbejdsplads og den finansielle sektors 
 tilbud til medarbejderne.


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


Her ser vi på, hvordan man med udgangspunkt i mangfoldighedsledelse kan arbejde 
 konkret med rekruttering, fastholdelse, motivation og udvikling af medarbejdere.  


Her viser resultaterne, at arbejdet med mangfoldighed kan bidrage positivt i forhold til 
 konkurrencekraften, innovationsevnen og arbejdsglæden i de finansielle virksomheder. 


Med udgangspunkt i erfaringer fra internationale finansvirksomheder præsenteres des-
 uden konkrete værktøjer til arbejdet med mangfoldighed.


Fokus på det konkrete arbejde fastholdes i rapportens tredje del, kapitel 5, hvor vi ser 
 på mellemlederens rolle i arbejdet med at motivere og fremme talenter. På baggrund af 
 undersøgelser af, hvad motivation og talentfremme er, og hvordan man kan arbejde 
 med disse forhold, introducerer vi en række værktøjer, som mellemlederen kan gøre 
 brug af i arbejdet med motivation og talentfremme. Det drejer sig om ledelsestaktikker 
 som situationsbestemt ledelse, projektledelse og leanledelse og forskellige operationelle 
 værktøjer som coaching, teamroller og benchmarking. 


I sidste del af rapporten, kapitel 6, rettes fokus mod nye og alternative karriereveje i fi-
nanssektoren. Kapitlet skal virke som inspiration både med hensyn til nye kanaler for re-
kruttering og til at skabe nye muligheder for motivation og udvikling af medarbejdere. 



(8)Resultaterne i denne rapport bygger på en omfattende dataindsamling: 


>   To spørgeskemaundersøgelser: Én gennemført blandt unge på to af ungdomsuddan-
 nelserne (det almene gymnasium og handelsgymnasiet) og én gennemført blandt 
 unge på de tre finansielle uddannelser: Finanselev, finansøkonom og finans-bachelor. 


Undersøgelserne bygger på besvarelser fra mere end 1200 studerende på disse ud-
 dannelser. Begge undersøgelser er udsendt og besvaret elektronisk


>   Desk research 


>   Kvalitative interviews med mellemledere og HR-direktører i en række banker


>   Seminarer/workshops med udvalgte banker


>   Kvalitative interviews med ansatte fra finansielle virksomheder med alternative  
 karriereveje 


>   En referencegruppe bestående af Arbejdernes Landsbank, Forstædernes Bank,  
 Roskilde Bank, Vestjysk Bank og Nykredit


Rapporten er udarbejdet i samarbejde mellem Finansrådet, DEA og CBS. Finansrådet 
 vil gerne takke Maria Lindorf og Mikkel Bülow Skovborg, begge DEA, og Sine Nør-
 holm Just, CBS, for deres engagement i projektet og værdifulde bidrag til rapporten. 


Vi takker samtidig de medarbejdere og virksomheder, der har stillet op og bidraget 
 med deres erfaringer og synspunkter på denne rapport.


Vi håber med denne publikation at bidrage med ny viden og inspirationsværktøjer 
 til, hvordan de finansielle virksomheder kan arbejde konkret med rekruttering, fasthol-
 delse, motivation og udvikling af medarbejdere. Det er vejen frem, hvis kampen om 
 den kvalificerede arbejdskraft i fremtiden skal vindes. 


Knud Henning Andersen, 
Underdirektør, Finansrådet.
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Udfordringerne


Resumé


I dette kapitel ser vi nærmere på, hvilke udfordringer den finansielle sektor står overfor i de 
 kommende år, når det gælder arbejdsstyrken. Samtidig vil vi i tråd med rapportens 
 omdrejningspunkt i særlig grad fokusere på, hvad disse udfordringer betyder for arbejdet 
 med motivation og talentfremme.  


Først undersøger vi de udfordringer, samfundet inden for få år står over for med hensyn 
 til mangel på kvalificeret arbejdskraft. Det virker usandsynligt i en situation, hvor ledigheden 
 stiger og udsigterne for dansk og international økonomi er dystre, men udviklingen i forhol-
 det mellem unge og ældre, stigende formelle kompetencekrav og færre unge, der tager en 
 uddannelse, vil gøre mangel på kvalificeret arbejdskraft til en realitet inden for 5-10 år.


Efterfølgende tegner vi et portræt af fremtidens medarbejdere ved at sætte fokus på Genera-
 tion Y. De unge er i høj kurs, fordi de er få, veluddannede og mobile, samtidig med at de stiller 
 nye krav til deres arbejdsliv og arbejdsplads. Kombinationen af disse udfordringer vil gøre det 
 sværere for alle virksomheder, også de finansielle, at tiltrække og fastholde de dygtige unge. 


For den finansielle sektor betyder de skitserede udfordringer konkret:


>   Behov for langsigtede uddannelses- og rekrutteringsplaner. De unge, der skal ansættes 
 til erstatning for de mange pensioneringer i sektoren frem mod 2015, skal starte deres 
 uddannelse nu – også selvom det ikke er sikkert, at det nuværende medarbejderantal 
 skal fastholdes.


>   Øget konkurrence om arbejdskraften. Den finansielle sektor følger den generelle udvik-
 ling på arbejdsmarkedet, hvor (relativt) lavtuddannet arbejdskraft erstattes med højere 
 uddannede medarbejdere. Det ses tydeligt i substitutionen af finanselever med finans-
 økonomer. Den finansielle sektor kommer dermed i større konkurrence om den bedst 
 uddannede arbejdskraft, da finansøkonomerne og de kommende professionsbachelorer 
 i finans også er interessante for arbejdsgivere uden for den finansielle sektor.


>   Nye unge = nye tiltag. Den nye generation af unge stiller nye krav til virksomheden og 
 efterspørger jobs med spændende fagindhold og gode karrieremuligheder. Samtidig er 
 de veluddannede og mobile, så der vil være behov for nye tiltag for at fastholde dem.



2.1.   Mangel på arbejdskraft


Samfundet vil mangle kvalificeret arbejdskraft om 5-10 år. Kombinationen af flere ældre 
 og færre unge, stigende formelle kompetencekrav og færre unge, der tager en uddannelse vil 
 også få betydning for den finansielle sektors evne til at tiltrække den rigtige arbejdskraft.


Målt på befolkningens højeste fuldførte uddannelse vil der i 2018 være overskud af 
ufaglært arbejdskraft, primært på grund af et markant dyk i efterspørgslen på denne 
type arbejdskraft. Det viser en anerkendt prognose fra AErådet. Samtidig forudser pro-
gnosen, at udbuddet af arbejdskraft med en erhvervsuddannelse vil være faldet med 
86.000 i 2018, men at efterspørgslen kun vil dykke med 18.000. Altså vil der mangle 
68.000 med en erhvervsuddannelse i 2018. Tilsvarende vil der mangle 80.000 med en 
videregående uddannelse (AErådet 2008). 



(10)Udvikling 2008-2018 Udbud Efterspørgsel Ubalance


Ufaglært -90 -211 121


Gymnasial 53 4 48


Erhvervsuddannelse/faglært -86 -18 -68


Videregående uddannelse 86 166 -80


Figur 2.1. Udviklingen i udbud og efterspørgsel af arbejdskraft 2008-2018. 


Kilde: AE-Rådet (2008).


Mangel på arbejdskraft i bankerne


Bankerne oplevede en eksplosiv vækst i beskæftigelsen i perioden 2004 til 2008.  


På disse fire år steg beskæftigelsen med mere end 7.000 personer fra 44.000 til 51.000, 
 svarende til en stigning på 16 pct. 


Antal ansatte i pengeinstitutter 2003-2008:


Figur 2.2. Udviklingen i beskæftigelsen i pengeinstitutter. 


Kilde: Finanssektorens Arbejdsgiverforening.


Desuden var der i flere år decideret mangel på arbejdskraft i sektoren: Da det stod værst til  
 i 2007 var der en mangel svarende til 1,9 pct. af bankmedarbejderne. Reelt var der altså be-
 hov for 1,9 pct. flere medarbejdere, end man havde ansat. Med den finansielle krises indtog 
 fra sommeren 2008 blev manglen hurtigt afløst af overskud – og virksomhederne tilpassede 
 sig i efteråret og vinteren 2008/2009 naturligt nok til de nye tider. Det betød afskedigelser 
 af medarbejdere, og et markant fald i antallet af rekrutteringer af nyuddannede og elever. 


Med finanskrisens indtog er også bankernes forventninger til deres mulighed for at  
tiltrække og fastholde arbejdskraft i det kommende år blevet ændret markant: Mere end 
80 pct. svarede i Finansrådets Beskæftigelsesundersøgelse 2008, at de regnede med, at 
det ville blive lettere at tiltrække og fastholde arbejdskraft om 12 måneder. I 2007 var det 
tilsvarende tal under 20 pct. Bankerne mærker altså opbremsningen på arbejdsmarkedet 
fra 2008 og har positive forventninger til deres muligheder for at holde på arbejdskraften 



(11)År Mangel på arbejdskraft i pct. af sektorens samlede beskæftigelse


2006 0,85


2007 1,90


2008 0,30


Figur 2.3. Mangel på arbejdskraft i bankerne. Kilde: Finansrådet (2008).


I en situation, hvor de økonomiske udsigter både globalt og for Danmark ser dystre ud, 
 er det nærliggende at konkludere, at det også vil betyde, at manglen på arbejdskraft er 
 aflyst. Det vil ganske sikkert også være tilfældet på den korte bane – lavere økonomisk 
 vækst vil givet føre til flere afskedigelser, også i den finansielle sektor. Men det ændrer 
 ikke grundlæggende ved, at situationen på arbejdsmarkedet de næste 5-10 år, og måske 
 endda endnu længere, vil være præget af mangel på kvalificeret arbejdskraft. 


Årsagerne hertil er primært, at der i de kommende år er mange ældre, der forlader 
 arbejdsmarkedet, og færre unge til at tage over. Ud over en mindre arbejdsstyrke bety-
 der stigende formelle kompetencekrav også, at virksomheder erstatter (relativt) lavtud-
 dannet arbejdskraft med medarbejdere med en højere uddannelse. Det øger efter-
 spørgslen på den bedst uddannede del af befolkningen – og paradoksalt nok er der nu 
 færre unge, der tager en uddannelse end for 5-10 år siden. Disse forhold vil vi se nær-
 mere på i det følgende.


Flere ældre og færre unge på arbejdsmarkedet


De store årgange, der blev født i årene lige efter Anden Verdenskrig, er på vej på pen-
 sion. Frem mod 1949 blev der født mere end 80.000 børn om året, og det er disse men-
 nesker, der går på pension indenfor de næste 5-10 år. De skal erstattes af de unge født 
 efter 1980, men indtil midten af 1980'erne blev der født færre end 55.000 børn om året. 


Fødselstallet har dog fra 1990 og frem stabiliseret sig omkring de 65.000. Der vil altså i 
 de kommende år være tale om et fald i arbejdsstyrken år for år alene på denne konto.


Figur 2.4. Antal levendefødte i Danmark 1945-2007. 


Kilde: Danmarks Statistik.



(12)Derfor er der grundlæggende tale om, at der er færre unge til at erstatte de ældre med-
 arbejdere, der i disse år går på pension. Det vil ramme brancher, der har en forholds-
 mæssig stor andel af ældre medarbejdere særligt hårdt. 


Ældre medarbejdere i den finansielle sektor


Gennemsnitsalderen i den finansielle sektor er steget fra 40,1 år i 1997 til 42 år i 2008. 


Dog er den gennemsnitlige bankmedarbejder 42,4 år (FA 2008). Og antallet af medar-
 bejdere i bankerne, der har rundet 60, er nu 3300 eller 6,4 pct. af den nuværende sam-
 lede arbejdsstyrke, viser tal fra Finanssektorens Arbejdsgiverforening (FA). Selvom de 
 seneste tal tyder på, at de målrettede tiltag for at få medarbejdere over 60 til at blive 
 lidt længere har båret frugt, er der stadig en meget stor gruppe, der kan gå på pension. 


Aldersfordeling i bankerne 2004 og 2008


Figur 2.5. Aldersfordelingen i bankerne 2004 og 2008. 


Kilde: Finanssektorens Arbejdsgiverforening.


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


Det store antal pensioneringer er dog på grund af de ændrede konjukturer ikke nød-
vendigvis lig med et stort rekrutteringsbehov. Samtidig har der været en løbende ten-
dens til at der bliver færre banker og sparekasser i Danmark. Denne konsolidering af 
sektoren vil givetvis fortsætte i en tid, hvor der stilles store reguleringsmæssige krav til 
bankerne, og hvor det er svært for især de mindre banker at skaffe den nødvendige ka-
pital. Endelig har Danmark både mange bankfilialer og et forholdsvist højt antal an-
satte i bankverdenen sammenlignet med de øvrige nordiske lande, som figuren viser:



(13)Indbyggere pr. pengeinstitutmedarbejder 2007


Figur 2.6. Indbyggere per medarbejder i pengeinstitutter i de nordiske lande 2007. 


Kilde: FA's Nordisk Bank Statistik 2007, Nationale statistikbureauer.


En fortsat eller endda forstærket tendens til konsolidering i sektoren kombineret med 
 dalende økonomisk aktivitet i samfundet vil alt andet lige betyde et mindre behov for 
 arbejdskraft. Det høje antal ansatte i banksektoren (jf. figur 2.6) kan således næppe 
 fastholdes.


Selvom rekrutteringsbehovet nok er lavere end antallet af pensioneringer, er det alli-
 gevel vigtigt at være opmærksom på, at oplæringstiden for en bankrådgiver (hvad enten 
 der er tale om en elev eller en finansøkonom) er 4-5 år fra vedkommende påbegynder 
 sin uddannelse. Og for specialister i hovedsædefunktioner mv. er den endnu længere. 


Derfor bør beslutningen om indtag af nye finanselever og finansøkonomer også basere 
 sig på en mellemlang betragtning om behovet for arbejdskraft omkring 2015.


Stigende formelle kompetencekrav på arbejdsmarkedet


Indenfor 5-10 år vil situationen på arbejdsmarkedet blive forandret. Der vil blive stillet  
 stigende krav til medarbejdernes formelle kompetencer, og derfor vil der blive øget 
 kamp om den bedst uddannede del af arbejdsstyrken.


Nye tal fra Forum for Business Education (FBE 2009) viser, at i perioden 2007  
til 2015 vil antallet af beskæftigede med en merkantil erhvervsuddannelse falde fra  
ca. 378.000 til 339.000 – et fald på 10 pct. Tilsvarende vil antallet af beskæftigede 
med en merkantil, økonomisk eller juridisk kandidatgrad stige fra ca. 50.000 til  
ca. 63.000 – en stigning på 26 pct. En del af forklaringen ligger i, at ældre medarbej-
dere typisk har lavere formel uddannelse end deres yngre afløsere, men ifølge Forum 
for Business Education er det en generel tendens på arbejdsmarkedet, at det formelle 
uddannelseskrav er stigende, og at der således sker en substitution af (relativt) lavtud-
dannet arbejdskraft med højere uddannet. Det vil føre til mangel på universitetsud-
dannede indenfor (erhvervs-)økonomi og jura allerede fra 2015, hvor der vil mangle  
ca. 2.000 af disse på arbejdsmarkedet.



(14)Match mellem udbud af og efterspørgsel efter mer-


kantilt, økonomisk og juridisk uddannet arbejdskraft 2007 2015


Erhvervsfaglige merkantile 9933 -11330


Akademiuddannelser 1305 5570


HD 251 -600


Erhvervsøkonomiske bach. og kand. -2240 430


Økonomi, kand. -297 -1200


Jura, kand. -787 -750


Merkantile masteruddannelser 32 -40


Økonomi/erhvervsøkonomi, Ph.d -171 -300


Jura, Ph.d. 1 -20


Figur 2.7. Match mellem udbud af og efterspørgsel efter merkantilt, økonomisk og juridisk 
 uddannet arbejdskraft. 


Kilde: FBE (2009).


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


Stigende formelle kompetencekrav i den finansielle sektor


Forum for Business Education forventer, at den finansielle sektor vil gå fra at have ca. 


36.000 beskæftigede med en erhvervsuddannelse i 2007 til ca. 27.500 i 2015 – et fald 
 på 23 pct. Forventningen er, at den finansielle sektor i stedet vil beskæftige flere med-
 arbejdere med en erhvervsakademiuddannelse (f.eks. finansøkonom), flere bachelorer 
 (HA, professionsbachelor, HD) samt flere akademikere (FBE, 2009). Denne forvent-
 ning kan også ses i Finansrådets årlige beskæftigelsesundersøgelser, hvor virksomheder 
 bliver spurgt til deres forventede rekruttering af medarbejdertyper året efter. I både 
 2007 og 2008 har antallet af forventede finanselever været lavere end det forventede 
 indtag af akademikere (Finansrådet, 2008).


Traditionelt har den finansielle sektor rekrutteret nye medarbejdere via finanselevud-
dannelsen, der er en erhvervsuddannelse, og kandidater fra universiteterne. I de senere 
år er der kommet flere nye indgange til i form af en kort videregående uddannelse, fin-
ansøkonom, og en mellemlang videregående uddannelse, professionsbachelor i finans, 
hvor de første bliver færdige i 2012. Det er kendetegnende, at hvor elevuddannelsen 
retter sig mod en karriere i den finansielle sektor, kan de studerende på de to nye  
uddannelser (finansøkonom og professionsbachelor i finans) også finde ansættelse i an-



(15)dre sektorer – således har store arbejdsgivere som Vestas og SKAT vist interesse for fin-
 ansøkonomerne. Den finansielle sektor er altså i en anden konkurrencesituation, hvad 
 de nye uddannelser angår.


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


Rekruttering af finanselever og finansøkonomer 1991 - 2008


Figur 2.8. Rekruttering af finanselever og finansøkonomer 1991-2009. 


Kilde: Sekretariatet for fælles finansielle uddannelser.


Figuren viser, at faldet i elevindtag siden 2006 delvist opvejes af nye finansøkonomer – 
 og at indtaget af finansøkonomer i 2009 forventes at blive større end antallet af elever. 


Der er altså ingen indikationer, på at indtaget af elever i bankerne vil komme tilbage til 
 de højere niveauer fra for 5-10 år siden. Samtidig er det dog ikke sikkert, om finans-
 økonomerne kan fastholde deres position, eller om de vil blive substitueret af de første 
 professionsbachelorer, når de bliver uddannet i 2012.


Paradoks: Færre unge tager en uddannelse


Hvis arbejdsstyrken skal følge med de stigende formelle kompetencekrav skal flere 
unge have en uddannelse. Regeringen har sat sig som mål, at i 2015 skal 95 pct. af en 
ungdomsårgang tage en ungdomsuddannelse, og 50 pct. skal tage en videregående  
uddannelse. Men på trods af en stor indsats for at få flere unge til at tage en ungdoms-
uddannelse er niveauet i dag lavere end i 1995, og niveauet har været faldende siden 
2000.



(16)Andel af unge, der får en uddannelse


Figur 2.9. Andel af en ungdomsårgang, der får en uddannelse. 


Kilde: UNI*C Statistik & Analyse


At andelen af unge, der får en ungdomsuddannelse er faldende, er yderst problematisk 
 fordi arbejdsmarkedet samtidig stiller krav om højere formelle kompetencer. Reelt be-
 tyder den nuværende situation, at hver femte unge aldrig får en ungdomsuddannelse – 
 og da der (som vist ovenfor) er få unge til at erstatte mange ældre, der skal på pension, 
 har vi som samfund en stor udfordring her.


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


Hvis ikke udviklingen vendes, så flere unge igen tager en uddannelse, kan vi som 
 samfund ende i en situation hvor kombinationen af stigende formelle kompetencekrav 
 og færre unge, der kan leve op til disse, kan gøre det endnu vanskeligere for virksom-
 hederne at tiltrække unge, der kan leve op til virksomhedernes forventninger. Samtidig 
 vil der opstå en stor gruppe på arbejdsmarkedet uden formelle kompetencer som kan få 
 meget vanskeligt ved at finde beskæftigelse.


Efter at have set nærmere på samfundets og den finansielle sektors udfordringer med at 
 skaffe den rigtige arbejdskraft indenfor en kort årrække er det nu tid til at identificere 
 fremtidens medarbejdere. Derfor vil vi i det næste afsnit se nærmere på de unge fra de 
 små årgange – eller Generation Y, som de også kaldes.



2.2. Generation Y – et portræt af fremtidens medarbejdere


Dette afsnit baserer sig på følgende artikler og undersøgelser: Holm, Eva (2008);  


Houe, Jens Peter & Redder, Gitte (2008); FTF (2007); Madsen, Lars (2007);  


Møller, Bjarke (2007); Personalestyrelsen (2006) samt Salt, Bernard (2007).


Generation Y anvendes som samlende betegnelse for de unge, der er født efter 1976. 



(17)“Generation X”, der er født mellem 1961 og 1976. Generation Y er således en beteg-
 nelse for en stor gruppe unge, og der vil naturligvis være variationer indenfor gruppen. 


I Danmark kender vi også “Generation Y” som “de små årgange”.


Generation Y er børn af to udearbejdende forældre, og har som sådan haft en op-
 vækst med økonomisk tryghed. De er for unge til at kunne huske kartoffelkure og 
 tvangsauktioner.


De er veluddannede og har – fordi de ofte først træder ind på arbejdsmarkedet i slut-
 ningen af 20'erne – haft tid til at rejse og bo i udlandet og “finde sig selv”. Det betyder, 
 at de på arbejdspladsen søger personlig og faglig udvikling, hvilket for mange er det 
 samme. De efterspørger jobs, der giver mening for dem, og hvor de har en stor grad af 
 indflydelse på deres egen hverdag. De ønsker fleksible rammer, så de kan få arbejds-  
 og privatliv til at balancere.


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


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


For at rekruttere de unge i Generation Y skal virksomhederne i direkte kontakt – på 
 uddannelsesinstitutioner, messer osv. De unge tiltrækkes ikke af, om virksomheden har 
 succes eller et godt image, men om arbejdet giver mening. Det er også afgørende for de 
 unge, om virksomheden og ledelsen er troværdige: gør den det, den siger? Det er også 
 vigtigt, at virksomheden er kendt for at have dygtige medarbejdere.


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


1.   Karriere i karrieren – Generation Y knytter venskabsbånd med deres kolleger, og 
 når disse bliver forfremmet eller forflyttet skal der også ske noget for Generation Y. 


Ellers føler de sig ladt alene tilbage. Derfor skal virksomhederne tilbyde forløb, hvor 
 Generation Y kommer rundt i forskellige funktioner i virksomheden. Det giver 
 også Generation Y’erne mulighed for at forklare venner i andre virksomheder, at de 


“har skiftet job indenfor virksomheden”.


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


3.   Skab mening. Generation Y ønsker at vide, hvad meningen med deres job og kon-
 krete opgaver er. De efterspørger sammenhænge – forstår de dem er de villige til at 
 arbejde dedikeret.


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


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



(18)6.   Konsistens. Generation Y vil have konsistens mellem virksomhedens mission,  
 vision og strategi på den ene side, og hverdagen på kontoret på den anden.  


Gør ledelsen ikke, som den siger, drager Generation Y videre.


7.   Favoritarbejdspladsen. Efterspørgslen på Generation Y er høj, og konkurrencen er 
 høj. Virksomheden skal arbejde på at være/blive den mest eftertragtede arbejdsgiver.


Generation Y som fænomen er globalt, men i en dansk (finansiel) sammenhæng er det 
 interessant, at den private sektor generelt og specifikt den finansielle sektor af de unge 
 anses for at være en attraktiv arbejdsplads. Personalestyrelsen, der er statens “HR-funk-
 tion”, har lavet en omdømme-undersøgelse blandt de unge, der viser at 60 pct. af de 
 unge ønsker at blive privat ansat, og hver fjerde ønsker at blive ansat i den finansielle 
 sektor. Det afgørende for de unges valg af karriere er – i prioriteret rækkefølge – job-
 indhold, arbejdsmiljø, løn, udviklings- og uddannelsesmuligheder samt arbejdstilrette-
 læggelse. Mindst betydning har image og ledelsesforhold (Personalestyrelsen, 2006).


Generation Y i denne rapport


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



2.3. Konklusion: Den finansielle sektors udfordringer


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


Den finansielle sektor vil også blive ramt af disse udfordringer, og står derudover 
 overfor et større antal pensioneringer. Selvom de ændrede konjunkturer gør, at mange 
 finansielle virksomheder ikke vil have behov for at erstatte alle ældre medarbejdere, der 
 går på pension, med nye medarbejdere, er der alligevel behov for at vurdere behovet for 
 arbejdskraft på mellemlangt sigt, da “produktionstiden” på en helt almindelig bank-
 rådgivere er 4-5 år, og det tager endnu længere tid at uddanne en specialist til at vare-
 tage hovedsædefunktioner.


Fremtidens medarbejdere – også kendt som Generation Y – stiller krav om menings-
fuldt jobindhold og personlig og faglig udvikling på jobbet. Det giver den finansielle 
sektor en udfordring med ikke bare at tiltrække de unge, men også at fastholde, ud-
vikle og motivere dem. Vi ser i det næste kapitel nærmere på hvilke krav nutidens unge 
på de gymnasiale og de finansielle uddannelser stiller til deres uddannelses- og karrie-
revalg og hvilke ønsker de har til arbejdslivet. Dermed vil vi kunne afgøre, om den  
finansielle sektor fortsat vil være i stand til at få den rigtige arbejdskraft.
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Fremtidens medarbejdere:  



Ønsker til karriere- og arbejdsliv


Resumé


I dette kapitel sætter vi fokus på, hvad unge i dag har af krav og ønsker til deres fremtidige 
 arbejdsliv og arbejdsplads. Herigennem får vi både mulighed for at undersøge, om den 
 finansielle sektor er en mulig fremtidig arbejdsplads for de unge eller hvordan den kan 
 blive det, samtidig med at vi kan teste om hypoteserne omkring den meget selektive 
 Generation Y stemmer overens med virkelighedens unge. Kapitlet baserer sig på to helt ny 
 og omfattende undersøgelse blandt unge på ungdomsuddannelserne og på de finansielle 
 uddannelser.


Resultaterne af de to undersøgelser viser os kort fortalt følgende om de unge: 


>   Uddannelsesvalg: De unge ønsker at uddanne sig efter deres ungdomsuddannelse.  


De vil helst have en lang universitetsuddannelse, og de vælger uddannelse efter deres 
 interesser.


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


>   Arbejdsindhold: Emnemæssigt vil de unge arbejde med administration og projektle-
 delse, rådgivning og marketing. De unge har fokus på muligheder for at gøre karriere  
 og lægger desuden stor vægt på faglige udfordringer i det daglige. 


>   Arbejdsforhold:  Begge grupper af unge ønsker faglige udfordringer og indflydelse på 
 arbejdsopgaverne. Lønnen spiller ikke en afgørende rolle, men den er vigtigere for de 
 unge på ungdomsuddannelserne end for de unge på de finansielle uddannelser. 


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


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


Om undersøgelserne 


Dette kapitel baserer sig på to spørgeskemaundersøgelser. Vi har foretaget en undersø-
 gelse blandt de unge på to af ungdomsuddannelserne (det almene gymnasium og han-
 delsgymnasiet) og en undersøgelse blandt de unge på de tre finansielle uddannelser 
 (finanselev, finansøkonom og finansbachelor). Undersøgelsen blandt de unge på de to 
 ungdomsuddannelser omfatter i alt 575 unge, og er foretaget i slutningen af januar 2009. 


Undersøgelsen blandt de unge på de finansielle uddannelser er foretaget i september og 
oktober 2008 og omfatter 669 elever og studerende. Begge undersøgelser er udsendt og 
besvaret elektronisk.
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3.1. Indledning


I de følgende afsnit vil vi se nærmere på, hvordan de unge vælger uddannelse. Hvordan 
 finder de information om uddannelser, og hvilken type uddannelse er de interesseret  
 i at tage? Vil de unge gerne arbejde i den offentlige eller den private sektor, og hvad vil 
 de gerne arbejde med? Herefter ser vi på de unges ønsker til deres fremtidige job- og 
 karriereliv. Er lønnen det vigtigste – eller betyder det mere med et spændende jobind-
 hold? Vi fortsætter med de unges syn på den finansielle sektor – ser de sektoren som 
 moderne og innovativ, eller er den gammeldags og kedelig? Her har vi mulighed for at 
 sammenligne de to grupper af unge, og vi kan således afgøre, om de ser forskelligt på 
 sektoren. Hvor det er relevant, vil vi løbende sammenligne de unge i disse undersøgel-
 ser med Generation Y, som blev beskrevet i kapitel 2. Til sidst i kapitlet samler vi op 
 på, om de unge på ungdomsuddannelserne og de finansielle uddannelser ligner Gene-
 ration Y, inden vi konkluderer på den finansielle sektors mulighed for at tiltrække og 
 fastholde nutidens unge. 



3.2. Valg af uddannelse


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


De unge på ungdomsuddannelserne vil uddanne sig mere


For at kunne afgøre, om den finansielle sektor vil kunne tiltrække den nødvendige ar-
 bejdskraft, må vi først se om de unge på ungdomsuddannelserne har planer om at tage 
 en uddannelse. Uden en uddannelse vil de ikke kunne leve op til de stigende kompe-
 tencekrav, som vi så det beskrevet i kapitel 2. Spørgsmålet er kort sagt om udbuddet  
 af uddannet arbejdskraft kan følge med den finansielle sektors stigende efterspørgsel. 


Resultaterne af undersøgelsen viser – forudsat at de unge fuldfører deres uddannelse – 
 at det ser godt ud, idet de unge har ambitiøse uddannelsesplaner:


Hele 92 pct. af de unge svarer, at de har planer om at tage en uddannelse, når de har 
 gjort deres nuværende uddannelse færdig. Og det er især universiteterne og de lange  
 videregående uddannelser, der har tag i de unge: Mere end halvdelen ønsker at tage en 
 lang universitetsuddannelse, mens de korte videregående uddannelser (eksempelvis  
 datamatiker og finansøkonom) og de mellemlange videregående uddannelser (som  
 eksempelvis lærer og pædagog) hver kan regne med 20 pct. af de unge, der har planer 
 om at tage en uddannelse efter deres ungdomsuddannelse.


Hvis de unge faktisk søger den uddannelse, som de har planer om, og de er i stand 
til at gennemføre den, kan vi således regne med (endnu) større udbud af universitets-
uddannet arbejdskraft. Dette stemmer godt overens med analyserne af fremtidens ar-
bejdsmarked i kapitel 2, der netop hæftede sig ved stigende udbud af højtuddannet ar-
bejdskraft og en endnu større efterspørgsel, hvilket vil sætte de unge, der gennemfører 
de lange universitetsuddannelser, i høj kurs. Samtidig passer de unges ambition godt 
ind i billedet af Generation Y som veluddannede – og en lang studietid giver også god 
mulighed for at rejse og opholde sig i udlandet og dermed “finde sig selv”. Så de unge 
på ungdomsuddannelserne passer altså på den del af karakteristikken af Generation Y.  



(21)I det omfang de unge generelt ligner Generation Y, kan de altså trækkes til sektoren 
 hvis de mener at den kan tilbyde dem spændende jobindhold og faglig og personlig  
 udvikling.


LVU


MVU


KVU


EUD
 51%


10%


20%


19%


Figur 3.1. Forventet uddannelsestype. 


Kilde: Undersøgelse blandt de unge på ungdomsuddannelserne, spørgsmål 7. N=506.


De unge finder information på nettet og uddannelsesmesser


De unge på ungdomsuddannelserne fortæller, at de i altovervejende grad (90 pct.)  
 søger information om uddannelses- og karrieremuligheder på nettet, og på uddannel-
 sesmesser (42 pct.), mens de trykte medier og familie og venner får de laveste scorer 
 (hhv. 6 pct. og 23 pct.) (Kilde: Undersøgelsen blandt de unge på ungdomsuddannel-
 serne, spørgsmål 13. Mulighed for flere svar). 


De unge på de finansielle uddannelser fortæller en næsten tilsvarende historie:  


At de primært skaffede information om deres uddannelse via nettet (58 pct.), en  
 bekendt (13 pct.) eller fra uddannelsesmesser (11 pct.) (Kilde: Undersøgelse blandt  
 de unge på de finansielle uddannelser, spørgsmål 15). Altså skal de finansielle virk- 
 somheder være til stede på relevante hjemmesider på nettet og samtidig også fysisk 
 stille op på uddannelsesmesser osv. Den nuværende indsats centreret omkring  
 www.finanskarriere.dk er således på mange måder rigtigt skruet sammen.


De unge vælger uddannelse efter interessefelter og karrieremuligheder


De tre vigtigste faktorer i det endelige valg af uddannelse for de unge på de finansielle 
 uddannelser var, at uddannelsen dækkede deres interessefelter, at den var bred, så  
 den gav gode karrieremuligheder, og at den skulle indeholde praktiske elementer.  


Det mindst vigtige var omfanget af lektier, uddannelsens ry blandt venner og familie 
samt om uddannelsen var meget teoretisk.



(22)Krav ved valg af uddannelse


Figur 3.2. De unges krav til uddannelsen.  


Kilde: Undersøgelse blandt de unge på de finansielle uddannelser, spørgsmål 16. N=669.


Som figuren viser, giver de unge på de finansielle uddannelser udtryk for mange af de 
 samme ting, som beskrivelsen af Generation Y indeholdt: De vælger efter interesse, og 
 de ønsker ikke at blive låst fast af et snævert uddannelsesvalg. Men samtidig lægger 
 disse unge vægt på, at uddannelsen skal indeholde praktiske elementer – en kobling 
 som den generelle beskrivelse af Generation Y ikke lagde vægt på. 



3.3. Hvor vil de unge gerne arbejde?  


De unge vil gerne arbejde i den private sektor, og den finansielle sektor er næstmest po-
 pulær blandt de unge. Endelig siger de unge på de finansielle uddannelser, at de gerne 
 vil arbejde i sektoren også efter endt uddannelse.


De unge vil gerne arbejde i den private sektor


Tre ud af fem unge på ungdomsuddannelserne vil gerne arbejde i den private sektor, 
 mens hver syvende ønsker job i det offentlige eller vil være selvstændig.


Dette resultat stemmer fint overens med andre undersøgelser af de unges præferencer, 
blandt andet Personalestyrelsen (2006) og Bræmer (2009). Begge undersøgelser  
viser (også), at 60 pct. af de unge ønsker at arbejde i den private sektor. Bræmer (2009) 
henviser til en undersøgelse foretaget af Zapera for Ugebrevet A4, der viser at de unge 
vælger den private sektor til på grund af bedre lønforhold og fordi der er bedre mulig-
heder for at gøre karriere her. Derfor kan den finansielle sektor med fordel arbejde på 
at kommunikere karriere-mulighederne i sektoren tydeligt til de nye.
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Figur 3.3. Forventet ansættelsessted. 


Kilde: Undersøgelse blandt de unge på ungdomsuddannelserne, spørgsmål 9.


Finanssektoren er næstmest populær


De unge vil helst arbejde med handel eller finans. Det er svaret, når de unge på ung-
 domsuddannelserne er blevet spurgt om, i hvilke brancher, de helst ville arbejde, hvis 
 de frit kunne vælge.


I hvilken branche ville du helst arbejde, hvis du kunne vælge frit?  


(Mulighed for op til tre svar)


Figur 3.4. De unges favoritbrancher.  


Kilde: Undersøgelse blandt de unge på ungdomsuddannelserne, spørgsmål 6. Mulighed for 3 svar.


Som det fremgår af figuren, er den finansielle sektor den næstmest attraktive sektor for 
de unge at arbejde i. Dette giver umiddelbart den finansielle sektor gode muligheder 
for at tiltrække de unge, mens den offentlige sektor ligger i midten og de traditionelle 
produktionserhverv kommer ind i bunden. På mange måder er den lave score for frem-



(24)stillings- og produktionserhvervene ikke overraskende, da valget af enten en almen 
 gymnasial eller en handelsgymnasial uddannelse indebærer et fravalg af andre mulig-
 heder, og mange af de traditionelle produktions- og serviceerhverv rekrutterer unge fra 
 andre uddannelser end det almene gymnasium og handelsgymnasiet. Omvendt er det 
 meget positivt for den finansielle sektor, at den på linie med andre private brancher er 
 mere populær end de offentlige velfærdserhverv.


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


Mener du på nuværende tidspunkt, at din fremtidige arbejdsplads  
 vil være i den finansielle sektor?


Figur 3.5. De finansielle uddannelser som rekrutteringskanal. 


Kilde: Undersøgelse blandt de unge på de finansielle uddannelser, spørgsmål 26. N=669.


Det betyder således, at unge, der har søgt ind på en af de tre uddannelser, der er di-
 rekte rettet mod den finansielle sektor, også gerne vil arbejde i sektoren. Det er et godt 
 udgangspunkt for rekruttering når de er færdige med deres uddannelse.



3.4. Hvad vil de unge arbejde med?


De unge vil gerne arbejde med administration og projektledelse, rådgivning og marke-
 ting og sætter således jobindhold før branchevalg.


De unge vil arbejde med administration og projektledelse, rådgivning  
 og marketing


De unge på ungdomsuddannelserne er også blevet spurgt om, hvad de gerne vil arbejde 
med. Her kommer administration og projektledelse ind på en klar førsteplads efter-
fulgt af rådgivning og marketing.



(25)Hvad kunne du forestille dig at arbejde med i dit kommende job?


Figur 3.6. De unges ønsker til jobindhold. 


Kilde: Undersøgelse blandt de unge på ungdomsuddannelserne, spørgsmål 10. Mulighed for 
 flere svar.


Som vi så med de unges foretrukne brancher, er det også emnemæssigt de liberale er-
 hverv, der får de fleste stemmer, mens de offentlige velfærdsområder kommer ind i 
 midten. Også emnemæssigt er det de traditionelle fremstillingserhverv, der får færrest 
 positive tilkendegivelser. 


Listen over branche- og emnevalg er næsten sammenfaldende, dog med den mar-
 kante undtagelse, at de unges favoritemne, administration og projektledelse, ikke er en 
 branche for sig selv, men findes på tværs af mange brancher og erhverv. Det samme gør 
 sig gældende for rådgivning. Ud fra en formodning om, at det er arbejdets indhold, der 
 får de unge til at ønske at arbejde i en bestemt sektor, må konklusionen være, at det for 
 enhver sektor er afgørende at kommunikere arbejdets indhold.


I en rekrutteringssammenhæng kan den finansielle sektor således åbent fortælle om 
 opgaverne i jobbet. Samtidig er det dog vigtigt at sikre den rette forventningsafstem-
 ning, idet jobbet som eksempelvis rådgiver i en finansiel virksomhed også indebærer 
 salg. Det er vigtigt for at kunne fastholde de unge efter endt uddannelse, at de på for-
 hånd kender alle jobbets aspekter.


De unge på de finansielle uddannelser er tiltalt af karrieremuligheder og  
 arbejdets indhold


De unge på de finansielle uddannelser vil gerne blive og arbejde i sektoren efter endt 
uddannelse. Dermed bliver de unges uddannelsesvalg også til deres karrierevalg. Der-
for har vi spurgt de unge, hvad der virkede tiltalende ved en uddannelse rettet mod den 
finansielle sektor. Her svarer de unge, at det primært var de gode karrieremuligheder 
og arbejdets indhold, der var tiltalende, men også muligheden for daglig kundekontakt 
kommer ind højt oppe på listen. Først herefter kommer løn og den høje grad af selv-
stændighed ind. Dermed har de unge på de finansielle uddannelser samme toppriorite-
ter som Generation Y, der også vægter karrieremuligheder og arbejdsindhold højt.



(26)Hvad virkede tiltalende ved en uddannelse målrettet mod den finansielle sektor?


Figur 3.7. Det tiltalende ved en finansiel uddannelse. 


Kilde: Undersøgelse blandt de unge på de finansielle uddannelser, spørgsmål 20.  


Mulighed for flere svar.


De faktorer, de unge giver den laveste score er “den lave arbejdsløshed” og “den høje 
 grad af selvstændighed”. Som nævnt blev undersøgelsen gennemført før de tilpasninger 
 af arbejdsstyrken, der fandt sted i efteråret 2008 og vinteren 2008/2009; derfor er det 
 umuligt at afgøre om den nuværende ændrede beskæftigelsessituation kan have betyd-
 ning for kommende elever og studerende på de finansielle uddannelser. Spørgsmålet  
 er her, om øget ledighed i den finansielle sektor kan virke afskrækkende på de unge  
 i deres uddannelsesvalg. Det skaber undersøgelsen ikke mulighed for at få at vide.


De unges prioriteringer stemmer her overens med opfattelsen af Generation Y:  


De unge vil have karrieremuligheder og et spændende arbejde. Det er vigtigere end 
lønnen – og da Generation Y er vokset op uden masseledighed står risikoen for ikke at 
have et arbejde slet ikke på de unges indre skærm. 
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3.5. Hvilke ønsker har de unge til karriere- og arbejdslivet?


De unge vil have medbestemmelse og udfordres i hverdagen


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


Hvilke ønsker har du til din fremtidige arbejdsplads?


Figur 3.8. Ønsker til fremtidig arbejdsplads 1. 


Kilde: Undersøgelse blandt de unge på ungdomsuddannelserne, spørgsmål 11.


For de unge på de finansielle uddannelser er billedet næsten ens: Det er de faglige udfor-
 dringer og indflydelse på arbejdsopgaverne, som flest unge anser for at være meget vig-
 tigt, mens det er prestige omkring jobbet og personalegoder, som bliver bedømt lavest.


Hvilke ønsker har du til din fremtidige arbejdsplads?


Figur 3.9. Ønsker til fremtidig arbejdsplads 2. 


Kilde: Undersøgelse blandt de unge på de finansielle uddannelser, spørgsmål 25.



(28)Ser man på de – ganske vist små – forskelle, så synes de unge på de finansielle uddan-
 nelser i højere grad end de unge på ungdomsuddannelserne, at det er meget vigtigt 
 med faglige udfordringer, indflydelse på arbejdsopgaverne og høj løn.


Samlet er begge grupper af unge altså fokuseret på hverdagen i jobbet – de vil have 
 medbestemmelse, og de vil udfordres. At dette gælder for begge grupper betyder også, 
 at det ikke er unge med særlige præferencer på dette område, der søger ind i den finan-
 sielle sektor. Og dermed også, at alle unge i princippet kan blive tiltalt af en karriere  
 i den finansielle sektor. Den virkelig svære fremtidige motivationsopgave ligger derfor 
 også for den finansielle sektor i at være i stand til at skabe de udfordringer og den med-
 bestemmelse, de unge efterspørger. Hvordan man kan arbejde aktivt med dette i prak-
 sis vil vi se nærmere på i de følgende kapitler. 


De unge vælger karriere efter lønforhold og faglige udfordringer


Når det kommer til valg af karriere svarer de unge på ungdomsuddannelserne, at det er 
 lønforhold, faglige udfordringer og det sociale samvær med kollegerne, der er det vig-
 tigste for dem, mens indflydelse på jobindhold kommer ind på en fjerdeplads. 


Hvad er vigtigst for dig, når du skal vælge en fremtidig karriere?  


(Mulighed for op til tre krydser)


Figur 3.10. De unges kriterier for karrierevalg. 


Kilde: Undersøgelse blandt de unge på ungdomsuddannelserne, spørgsmål 12. 


Mulighed for 3 svar.


Det er særligt interessant, at lønnen er så vigtig. Den generelle opfattelse af Generation 
Y er ellers, at løn ikke får en førsteplads i de unges overvejelser. Derimod spiller kra-
vene om faglige udfordringer og indflydelse på jobindhold kombineret med ønsket om 
socialt samvær med kollegerne fint sammen med opfattelsen af Generation Y som både 
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3.6. Hvad er de unges syn på den finansielle sektor?


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


De unge på ungdomsuddannelserne: Den finansielle sektor  
 indeholder gode muligheder for forskellige karriereveje


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


Hvordan opfatter du den finansielle sektor?


Figur 3.11. Syn på den finansielle sektor 1. 


Kilde: Undersøgelse blandt de unge på ungdomsuddannelserne, spørgsmål 14.


De unges opfattelse af, at den finansielle sektor indeholder gode karriereveje og er fag-
ligt udfordrende stemmer fint overens med de krav, de unge har til deres fremtidige 
karriere. Her har den finansielle sektor således et godt udgangspunkt for større rekrut-
tering af de unge. Dette bekræftes også af, at 54 pct. af de unge på ungdomsuddannel-
serne svarer ja til, at de har overvejet at arbejde i den finansielle sektor (Kilde: Undersø-
gelse blandt de unge på ungdomsuddannelserne, spørgsmål 15). Står det til troende, 
betyder det, at sektoren er inde i mere end hver anden unges overvejelser om karriere-
valg. Adspurgt om, hvad de har overvejet at arbejde med i sektoren, er det erhvervsråd-



(30)givning (48 pct.), ledelse (44 pct.) eller privatrådgivning (42 pct.), der har været med  
 i de fleste overvejelser (Kilde: Undersøgelse blandt de unge på ungdomsuddannelserne, 
 spørgsmål 17).


De unge på de finansielle uddannelser: Sektoren er moderne og innovativ,  
 og indeholder gode karrieremuligheder.


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


Hvordan opfatter du den finansielle sektor?


Figur 3.12. Syn på den finansielle sektor 2. 


Kilde: Undersøgelse blandt de unge på de finansielle uddannelser, spørgsmål 23.


De unge på de finansielle uddannelsers syn på den finansielle sektor går således glim-
 rende i spænd med de krav til arbejdspladsen, de tidligere har givet udtryk for. Dette 
 stemmer også fint overens med, at de unge på de finansielle uddannelser tilkendegav, at 
 de gerne vil blive (ansat) i sektoren efter endt uddannelse.


Sammenligning af de to grupper af unges syn på den finansielle sektor
 De to grupper svarer ens på udsagnene om, at det giver prestige at arbejde i den  
 finansielle sektor, at den finansielle sektor er fagligt udfordrende, og at den finansielle 
 sektor er en god vej til en sikker indtjening. For alle tre udsagn gælder, at de to grupper 
 erklærer sig enige.


Generelt er de unge på de finansielle uddannelser mere positive end de unge på ung-



(31)domsuddannelserne, også selvom sidstnævnte gruppe faktisk er ret positiv. Men de 
 unge på de finansielle uddannelser mener eksempelvis i højere grad end de unge på 
 ungdomsuddannelserne, at den finansielle sektor indeholder gode muligheder for for-
 skellige karriereveje og er fagligt udfordrende. Og de er som gruppe mere enige om at 
 afvise udsagnet om, at sektoren er gammeldags og kedelig.


De unge på de finansielle uddannelser mener, at den finansielle sektor er mindre  
 hierarkisk og mindre gammeldags og kedelig end de unge på ungdomsuddannelserne.  


En oplagt forklaring på dette kan være, at de unge på de finansielle uddannelser har et 
 bedre kendskab til sektoren end de unge på ungdomsuddannelserne – alternativt, at de 
 finansielle uddannelser i højere grad rekrutterer unge, der har dette synspunkt. Tilsva-
 rende mener de unge på de finansielle uddannelser i højere grad end de unge på ung-
 domsuddannelserne, at sektoren indeholder gode muligheder for forskellige karrier-
 eveje og at den er moderne og innovativ end de unge på ungdomsuddannelserne.


Det står klart, at i arbejdet med at tiltrække de unge til uddannelser rettet mod den 
 finansielle sektor kan sektoren med fordel slå på jobindholdet og mulighederne for at 
 gøre karriere. Det er vigtigt for de unge at kunne se udviklingsmuligheder, og samtidig 
 at de ikke låser sig alt for fast med et bestemt valg. Da indholdet i jobbet til hverdag er 
 vigtigt for de unge, skal der også finde en god afstemning af forventninger sted – det 
 kunne eksempelvis være tydelighed omkring, at jobbet som rådgiver også indebærer 
 salg.



3.7. Ligner de unge i undersøgelserne Generation Y?


Mange af de karakteristika, der er knyttet til Generation Y kan genfindes hos de unge i 
 de to undersøgelser. De unge i vores undersøgelser sætter ligesom Generation Y det 
 faglige indhold i jobbet højt, og de sætter også pris på socialt samvær med kollegerne. 


Samtidig vil de gerne have indflydelse på arbejdsopgaverne – her stikker de ikke-autori-
 tetstro unge hovedet frem. Det er også kendetegnende, at de unge ikke går op i, om de-
 res uddannelses- og karrierevalg giver prestige. Selvom de unge er enige i udsagnet om, 
 at det giver prestige at arbejde i den finansielle sektor, er det ikke vigtigt for dem: For 
 de unge på de finansielle uddannelser er det mindst vigtigt blandt udsagnene, og for de 
 unge på ungdomsuddannelserne er det næstmindst vigtigt.


De unge på ungdomsuddannelserne ønsker at tage en lang uddannelse, og det vil 
 give dem mulighed for at gøre, som Generation Y gør ifølge beskrivelsen: At rejse og bo 
 i udlandet (eksempelvis i forbindelse med studieophold) og dermed få indblik i andre 
 kulturer. Samtidig vil en længerevarende uddannelse også gøre, at de er ældre, når de 
 træder ind på arbejdsmarkedet og således har haft bedre tid til at “finde sig selv”.


Der er dog også dele af beskrivelsen af Generation Y, der er svære at genfinde hos de 
unge i undersøgelserne. For det første er det overraskende i en Generation Y-sammen-
hæng, at lønforhold er så afgørende for især de unge på ungdomsuddannelserne, der 
sætter løn over faglige udfordringer og socialt samvær. Det er dog ikke lige så udtalt for 
de unge på de finansielle uddannelser, der placerer løn et sted i midten omkring perso-
nalegoder og fleksible arbejdstider. Vi kan naturligvis kun gisne om årsagen til, at de 
unge på ungdomsuddannelserne er så optaget af løn – men vi ved fra de unge på de  
finansielle uddannelser, at da de valgte uddannelse var det karrieremulighederne, der 
var afgørende. Det kan være, at der er sket et skift som led i processen omkring valg af 
uddannelse – at hvor de unge på ungdomsuddannelserne ønsker en god løn, så vil de 
unge på de finansielle uddannelser have gode karrieremuligheder, så de kan få en god 
løn. Dette er dog udelukkende baseret på antagelser.
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3.8. Den finansielle sektors mulighed for at tiltrække   og fastholde de unge


Da undersøgelserne blandt de unge er foretaget før de tilpasninger af arbejdsstyrken, 
 der har fundet sted i vinteren 2008/2009 og der ikke er spurgt specifikt til disse for-
 hold, er det ikke muligt at afgøre, hvordan den finansielle krise har påvirket de unges 
 syn på den finansielle sektor. 


Den finansielle sektor sidder med gode kort på hånden, når det gælder om at til-
 trække de unge til de finansielle uddannelser og siden fastholde dem i den finansielle 
 sektor. Der er flere årsager til dette: 


For det første vil 60 pct. af de unge gerne arbejde i den private sektor, og finans er 
 den næstmest populære branche, kun overgået af handel. For det andet vil mere end  
 90 pct. af de unge gerne tage en videregående uddannelse, og den finansielle sektor til-
 byder fremadrettet stadig flere jobs til personer med en videregående uddannelse, som 
 vi så i kapitel 2. 


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


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


Samlet ser det således positivt ud for den finansielle sektor, når det gælder tiltræk-
ning og rekruttering af fremtidens arbejdskraft.  Men for at få de unge til at vælge en 
finansiel uddannelse skal den finansielle sektor (fortsat) løfte opgaven med at fortælle 
om mulighederne i sektoren: De unge skal vide, at der er gode karrieremuligheder  
i sektoren, og de skal overbevises om, at der er rigeligt med faglige udfordringer og 
medbestemmelse i hverdagen. For at få kontakt til de unge er det vigtigt at være til 
stede på internettet, som er de unges primære informationskilde, samt på uddannelses-
messer og lignende arrangementer. 
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Mangfoldighedsledelse 


Resumé


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


Værktøjer til arbejdet med mangfoldighedsledelse er: 


>   Bred rekrutteringsindsats med fokus på det utraditionelle


>   Mentorordninger


>   Opbygning af netværk med mulighed for sparring


>   Øget synlighed omkring mangfoldigheden fx i form af konferencer 
 seminarer og workshops


>   Traineestillinger


>   Nye informationskanaler via målrettede netværk


>   En praksis med plads til kulturelle forskelle


>   Informationsmateriale rettet mod specifikke målgrupper



4.1. Mulighed for at arbejde med rekruttering, udvikling   og fastholdelse af medarbejdere


Som det blev gennemgået i kapitel 2 står den finansielle sektor i et mellemlangt per-
 spektiv over for en række udfordringer i forhold til arbejdsstyrken: Mangel på kvalifi-
 ceret arbejdskraft, aldersfordelingen hos sektorens ansatte og de stigende formelle kom-
 petencekrav. Hermed står det klart, at en fremtidig målrettet indsats i forhold til 
 rekruttering, fastholdelse og udvikling af medarbejdere vil være værdifuld – både for 
 den enkelte bank og for sektoren som helhed. Men hvordan kan man ude i bankerne 
 arbejde med disse områder på en håndgribelig måde?


En metode til at beskæftige sig mere indgående med rekruttering, fastholdelse og 
udvikling af medarbejdere er mangfoldighedsledelse. Mangfoldighed og mangfoldig-
hedsledelse har i de senere år haft en stigende popularitet og er ved at vinde indpas  
i det danske erhvervsliv. Det er der rigtig god grund til, for det er begreber, som kan 
bidrage med redskaber til det konkrete arbejde med rekruttering, fastholdelse og ud-
vikling. Samtidig er det også begreber, der kan skabe ekstra værdi for såvel virksomhe-
dernes bundlinje som medarbejdernes trivsel. Det er årsagen til, at vi i det følgende vil 
give en introduktion til de to begreber. 



(34)Mangfoldighed og mangfoldighedsledelse – ikke kun for minoriteter og  
 udsatte grupper


Mangfoldighed handler overordnet set om variation mennesker imellem i en given so-
 cial sammenhæng fx på en arbejdsplads. I forlængelse heraf er mangfoldighedsledelse 


“en strategisk proces, hvor der målrettet arbejdes med at skabe udvikling og resultater 
 gennem sammensætning og ledelse af en mangfoldig medarbejdergruppe” (Nour & 


Thisted 2005:20).   


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


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


At arbejde med mangfoldighedsledelse kan resultere i en række forskellige effekter, 
 og der er derfor også flere motiver til at beskæftige sig med emnet. Det første motiv er 
 af juridisk karakter og drejer sig om, at virksomhederne skal leve op til lovgivningens 
 krav om ikke at diskriminere nogen og om at sikre ligebehandling. Et andet motiv kan 
 karakteriseres som socialt/moralsk og handler om virksomhedernes ansvar i forhold til 
 at skabe et rummeligt arbejdsmarked med plads til forskellighed. Dette motiv udsprin-
 ger af en tankegang om, at erhvervslivet har en forpligtelse til at løfte visse sociale op-
 gaver og hænger derfor nøje sammen med virksomhedernes tiltag på CSR-området. 


Det sidste motiv er økonomisk og foreskriver, at mangfoldighedsledelse bør være en for-
 retningsmæssig strategi. Dette motiv er helt centralt, fordi økonomisk udbytte ofte er 
 forudsætningen for, at virksomhederne i første omgang kan se gevinsten af mangfol-
 dighed. Med det økonomiske argument kommer mangfoldighed til at gøre en forskel 
 på bundlinjen. 


Effekten af mangfoldighed


Men hvordan er det så helt konkret, at mangfoldigheden kan bidrage med ekstra værdi 
 i virksomhederne? Det har vi her samlet nogle eksempler og tal på:


>   Virksomheder præget af mangfoldighed og tværfaglighed blandt medarbejderne har 



(35)>   60 % af medarbejderne i en virksomhed præget af diversitet er engagerede i deres  
 arbejde – det gælder kun 11 % i virksomheder med ringe grad af diversitet  
 (Forsknings- og Innovationsstyrelsen 2007). 


>   En højere grad af mangfoldighed øger oddset for virksomheders innovation med en 
 faktor på (Forsknings- og Innovationsstyrelsen 2007):


>   Køn: 2,1


>   Uddannelse: 1,5


>   Etnicitet 1,3


Medarbejdernes forskellighed i køn, uddannelse, etnicitet osv. skal således anskues som 
 kilder til at styrke både samarbejdsglæde og konkurrenceevne. Som eksemplerne vid-
 ner om, rummer arbejdet med mangfoldighed muligheder for at frigøre et stort poten-
 tiale - både når det gælder kreativitet, innovationskraft og ikke mindst bundlinje. 


Mangfoldighed er et område, hvor der stadig er meget at hente for de danske virk-
 somheder. Ifølge Forsknings- og Innovationsstyrelsens mangfoldighedsindeks, som 
 måler mangfoldigheden i de danske virksomheder, står det nemlig sløjt til. I den typi-
 ske danske virksomhed har fx kun 3 % af medarbejderne en anden nationalitet end 
 dansk, og der er ingen eller få højtuddannede. Indekset viser desuden, at der er et stort 
 spring mellem de virksomheder, der er meget mangfoldige og gennemsnittet af danske 
 virksomheder. For langt de fleste virksomheder ligger der altså et stort potentiale i at 
 beskæftige sig med mangfoldighed. 


At balancere mangfoldigheden


Selv om ovenstående viser, at der kan være et stort udbytte at hente ved at arbejde med 
 mangfoldighed, så er der ikke kun tale om gevinster på dette område. Som nedenstå-
 ende figur illustrerer, handler det om en balancegang:


Figur 4.1: Innovationskurven. 


Kilde: FI (2007)


Af figuren fremgår det, at en for høj grad af mangfoldighed kan have negative effekter, 
simpelthen fordi for stor diversitet giver for mange udfordringer i forhold til samar-
bejde og kommunikation. Derfor bør målsætningen heller ikke være maksimal mang-
foldighed, men i stedet en mangfoldighed der er afstemt efter behov, indsatsområder 
og potentialer i den enkelte virksomhed. 
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