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1. Introduktion

Hen ad arsskiftet 1989/90 oplevede man etab-
leringen af to markant stgrre finansielle kon-
cerner i Danmark. De to koncerner, Unidan-
mark og Den Danske Bank, blev til via fusio-
ner mellem seks af de syv stgrste pengeinsti-
tutter (og siden hen et enkelt forsikringssel-
skab). I Unidanmark-fusionen indgik Privat-
banken, Sparekassen SDS og Andelsbanken,
og denne var pa sin vis en af de fgrste bran-
cheoverskridende etableringer, idet sparekas-
sernes lovgrundlag var lidt anderledes end
bankernes, mens Den Danske Bank blev til via
fusion imellem forholdsvis ensartede banker,
nemlig Den (gamle) Danske Bank, Handels-
banken og Provinsbanken (Andersen 1996).

I forbindelse med fusionerne understregede
pengeinstitutternes egne talsmand vigtighe-
den af, at Danmark havde finansielle institu-
tioner af en vis (europzisk) stgrrelse, og at
enhedsomkostningerne i disse med tiden vil-
le blive bragt ned, og dermed at produkterne
ville blive billigere. Dette argument blev stgt-
tet af den opfattelse, at stgrrelse ogsa ville
medfgre mere professionelle organisationer,
jvf. man ville kunne tilbyde mere avancerede

finansielle tjenesteydelser til et bredere spek-
trum af kunder (@konomiministeriet 1994).
Der var saledes tale om en strukturrationali-
sering af betydelig stgrrelse. De to finansiel-
le virksomheder havde cirka 2/3 af alle dan-
ske privatkunder. Kommentarer i manederne
omkring arsskiftet var preeget af en del reto-
rik, baseret pa hvilke perspektiver man havde
pa fremtidig finansvaesen i Danmark (Bal-
dinsson, 2000) og Europa (Berger et al, 2003,
Goddard et al, 2001). Dele af den danske of-
fentlighed var saledes noget mere kritiske
end finansvirksomhederne. Der blev givet
udtryk for usikkerhed om, hvorvidt de dan-
ske kunder overhovedet var indstillede pa at
benytte sig af det forggede udbud af produk-
ter de finansielle koncerner skulle til at leve-
re, og om personalet med den baggrund og
uddannelse, som de havde, ville vere 1 stand
til at levere dem (Andersen, 1997).

Selv om pengeinstitutternes ledelser selv un-
derspillede dette, var der nappe den store
tvivl om, at der skulle hgstes nogle stordrifts-
fordele, men det var usikkert, hvornar de i gi-
vet fald ville komme (Henten, 1995). Alt i alt
var der lagt et vist pres pa finansansatte i star-
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ten af 1990erne. Der var eksplicit en forvent-
ning om, at de samme opgaver over tid ville
kunne Igses af et mindre antal medarbejdere,
mens man var mere usikker pa hvilke nye ar-
bejdsopgaver der 13, og hvor mange medar-
bejdere disse kraevede.

Rationaliseringer og omstruktureringer fik
lov til at gi deres gang i begyndelsen af
1990erne. Mest markant var »prikkerunden«
1 1992 i Den Danske Bank mens Unibank ik-
ke blev viet den samme opmerksomhed, til
trods for at den ogsa reducerede med cirka 10
% over en kortere periode (Andersen, 1996).

I denne artikel vil vi gerne beskrive hvad der
skete de fgrste 10 ar efter fusionerne. Efter de
fgrste spaede forsgg pa at etablere en ny »ver-
densorden« i den danske finansielle sektor er
det sa muligt at ggre status — hvordan ser det ud
1 den danske finanssektor med hensyn til an-
vendelsen af de menneskelige ressourcer?
Hvem blev heengende, hvem matte sige farvel?
Og hvilke faktorer synes at indvirke pa dette?

2. Forandringsfaktorerne

Nar spgrgsmalet om konsekvenserne for de
menneskelige ressourcer skal granskes ner-
mere, er det vasentligt at iagttage, at om-
struktureringerne bestar af flere forskellige
komponenter. Hver komponent har implikati-
oner for personalebehovet og —sammenszat-
ningen og for virksomhedernes HRM (hu-

man resource management) strategier, séle-
des som det illustreres i modellen nedenfor.
Pilene angiver retningen og tyngden af pa-
virkninger, saledes som vi vurderer dem.

Organisationsstruktur

I begyndelsen af 1990’erne var det struktur-
komponenten, der var den mest konkrete, og
som derfor fyldte meget i bevidstheden hos
de, som havde tat bergring med udviklingen
pengeinstitutsektoren. Man kunne efter fusi-
onerne lese om, at pengeinstitutfilialer blev
nedlagt. Enhederne blev stgrre, og det betgd
omflytninger af personale sidelgbende med
afskedigelser og tidlige pensioneringer. Man
konstaterede dog ogsé, at mindre pengeinsti-
tutter i slipstrgmmen af de stores rationalise-
ring kunne udvide filialnettet. De var i stand
til at konsolidere deres positioner over for
kundegrupper, som fandt »storbankernes«
dominans for voldsom. Saledes var der ogsa
inde i strukturkomponenten modstridende
udviklingstendenser.

I forbindelse med fusionerne rejstes — som
der ofte ggr — diskussioner om kulturkompo-
nenten — hvordan forenes en Provinsbank-
kultur med holdninger og verdier i fx. Den
Danske Bank? Det faktum, at pengeinstitut-
ter var velregulerede, oftest bureaukratisk le-
dede organisationer med en driftsorientering,
kan vere arsagen til, at dette element i struk-
turomveltningen hurtigt blev taget af dagsor-
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denen igen (Bryson, 2003). Kultur-spgrgs-
malet som normalt er et meget fremfgrt argu-
ment (og med rette) i forbindelse med fusio-
ner, blev hurtigt glemt. Man ma antage, at
den danske bankkultur set under et var mere
veletableret end egentlige distinkte virksom-
hedskulturer pa daverende tidspunkt.

Teknologi

Teknologikomponenten blev fgrst for alvor
vigtig i midten af 1990’erne, selvom mere fut-
uristiske forestillinger og forberedelser blev
startet noget tid forinden (Sundbo et al 1988a
og 1988b). Ved indgangen til 1990’ erne var de
teknologiske potentialer og visioner dog sar-
deles tet pa en realisering, og her var det iser
selvbetjeningsmulighederne vis-a-vis kunder-
ne, der stod for at skulle udnyttes. Men ogsa
automatisering af en lang reekke »back-office«
funktion, herunder produktion af dokumenter,
stod for en viderefgrelse i kglvandet p& udbre-
delsen af de elektroniske betalingsmidler.
Danskerne tog efter en kort afventende perio-
de bade Dankort og Internet-baserede finansi-
elle tjenesteydelser til sig (Videnskabsministe-
riet, 2002), og det havde en stor indflydelse pa
bade antallet af jobs og placeringen af dem.
De vigtigste effekter var maske dog en mindre
synlig ny arbejdsdeling, hvor IT-support m.v.
fik en fremskudt plads og bidrog til en yderli-
gere specialisering og arbejdsdeling i finans-
sektoren. Teknologikomponenten vises at ha-
ve en vasentlig betydning for den samlede for
den samlede effektivitet, is@r i de stgrre pen-
geinstitutter (Bukh, 1995).

Markedsforhold

Mange af de forventninger, man havde til den
danske finanssektor i slutningen af 1980’erne
og begyndelsen af 1990’erne, var meget lig
dem man kunne observere i finanssektorerne
i andre (europziske) lande (se fx. Regini;
Kitaj og Baethge 1999). Danske pengeinsti-
tutter forudsa brancheglidninger pa samme
made som det indgik i den globale finanssek-
tors forestillingsverden (Berger et al 1999).
Som navnt ovenfor indgik der i fusionerne

for de meste forskellige former for pengein-
stitutter og i visse tilfeelde partnere i forsik-
ringsverdenen. I arene, der kom, udbyggedes
alliancerne, saledes at der skabtes tattere
sammenhange mellem produkterne, og séle-
des at pengeinstitutterne qua aftaler fik flere
produkter pa hylderne. Den vertikale sével
som den horisontale integration af realkredit-
institutter, banker, forsikringsselskaber, inve-
steringsselskaber og ejendomsmaglerkeder
blev yderligere udvidet i slutningen af
1990’erne og efter artusindeskiftet.

I takt med brancheglidningen fik bankradgiv-
ning som metier en ny dimension. Beherskel-
se af hvad der fgr fra specialkompetencer fra
andre brancher, 14 nu pa personalets skuldre.
At det ikke var en helt enkel kompetenceud-
videlse at tage pa sig fra den ene dag til den
anden, vidner sager om fejlinvesteringer og
fejlradgivning om, jf. sagen vedrgrende Him-
merlandsbanken. Nok bgd den teknologiske
udvikling pa substantielle hjelpemidler for
personalet. Man har da ogsé set pengeinsti-
tutterne forsgge sig med omorganiseringer pa
de indre linier for at bade at kunne gge det
forretningsmassige engagement med den en-
kelte kunde og samtidig forsgge undga fejl.
Der ligger en erkendelse af, at kompetence-
udviklingsbehovet var stort og maske stgrre
end fgrst prognosticeret.

Internationalisering

Den sidste komponent, som navnes i model-
len, er internationalisering. Hidtil har penge-
institutterne fulgt med deres (erhvervs)kun-
der ud i verden (Berger 2003). Samtidigt var
der dog ogsd krefter og mekanismer som
holdt dem fast i det lokale og det nare, pri-
mert pa privatkundesiden. Pengeinstitutterne
har generelt deltaget i den internationalise-
ringsproces, som mange danske virksomhe-
der har gennemgaet. Den bestod af en »forste
bglge« med filialplaceringer i finansielle cen-
tre eller pa lokaliteter med en stor dansk er-
hvervsmassig ekspansion samt kundebetje-
ning via hjemlig filial og udenlandske filial.
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»Anden bglge«, som kom til udtryk i fusio-
ner pa tveers af landegreenser med henblik pa
en yderligere udbygning af servicen, har dog
kun i meget begrenset omfang fundet sted
med involvering af danske banker (kun i Nor-
dea og til dels i Den Danske Bank). Uanset
drivkrafternes retning og styrke, har interna-
tionaliseringen en effekt ikke bare pa penge-
institutternes strukturer, men formentlig ogsa
pa deres kompetenceprofiler. De nationale
fusionsbglger kan have afstedkommet en vis
langsommelighed i den internationale kom-
petencetilpasning — idet udenlandsk ejerskab
ikke i n@evnevaerdigt omfang har trengt sig
pa, og dermed ikke har stillet krav til ledere
og medarbejdere om mere internationale til-
gange til arbejdet. Internationaliseringer i
den danske finanssektor skal nok mest ses
som en ekstern og mere overordnet faktor i
forandringerne.

3. Hypoteser

Nedenfor er i hypoteseform formuleret for-
ventningerne til finansvirksomheder og med-
arbejdere i disse, som dominerede ved indgan-
gen til 1990’ erne. Holdbarheden set i bakspej-
let undersgges i de efterfglgende afsnit.

Tese 1: Hvad angér organisationsstrukturen, sé vil de
mindre enheder med tiden blive nedlagt som
en konsekvens af mere massiv anvendelse af
ny teknologi og pa grund af modverge imod
udtynding af kompetencer. De finansielle
koncerner vil forsgge at koncentrere medar-
bejdere i stgrre enheder, sa de kan specialise-
re sig for dermed at kunne levere service pa
et hgjt kvalitativt niveau. Antallet af jobs vil
falde og de tilbageblevne vil blive distribue-
ret anderledes.

Tese 2: Den teknologiske udvikling og brancheglid-
ningen vil stile nye og mere markante krav til
medarbejderne, hvilket vil betyde, at ®ldre
medarbejdere vil blive faset ud, specielt dem
der ikke har valgt/haft mulighed for at delta-
ge i videreuddannelse i sektoren. Krav om
mere »revolutionerende« forandringer vil
vere svere at imgdekomme for &ldre medar-
bejdere med lave uddannelsesmassige forud-
s@tninger.

Tese 3: Personaleomsatningen vil stige, og det kan
enten vere »i den enkelte virksomhed« »in-
den for sektoren, eller »ud af sektoren, vil
sandsynligvis stige i forbindelse med en
grundleggende strukturrationalisering. Enten
som en konsekvens af ledelsens dispositioner
omkring intern allokering af kompetencer, pa
grund af at gode medarbejdere benytter an-
ledningen til at skifte arbejdsgiver. Ten-
densen vil nok vere, at personaleoms&tning
ud af sektoren vil vere mest dominerende, da
det antages, at der som helhed er for mange
beskeaftiget i sektoren.

Tese 4: En gget markedsorientering vil betyde, at be-
Ignningssturkturen vil @ndres. Fx. vil Ignnen
blive mere differentieret, idet den traditionel-
le beskyttelse af de nederste lag vil glide
vk, fordi de vil blive mere udsat for mar-
kedskrafterne. Pa den anden side vil det og-
sd kunne betyde, at andre grupper af medar-
bejdere i de hgjere lag og med mere tidssva-
rende kompetencer vil kunne presse stgrre
Ignstigninger igennem.

4. Data og metode

Artiklen bygger pa et dataudtrek fra Dan-
marks Statistiks IDA-database. IDA er meget
unik database, hvori der ligger oplysninger fra
offentlige registre om personer pa arbejdsmar-
kedet og om arbejdsgiverne. Basen indeholder
oplysninger om samtlige arbejdssteder og alle
ansatte i alle sektorer i gkonomien i en perio-
de fra 1980 til 1999. For arbejdstagere findes
der en meget lang liste af socio-gkonomiske
variabler, som kan anvendes i analysesam-
menhange. For arbejdsgivere gives der ad-
gang til et mindre, men stadig substantielt ud-
snit af informationer, hvis kombination med
persondata for medarbejdere rummer sarlige
analytiske muligheder. Med udgangspunkt i
identifikationsnumre (CVR for virksomheder
og CPR for personer) kan der knyttes an til an-
dre offentlige registre.

Med basis i identifikationsnumre for virk-
somheder og personer kan man fglge disses
adferd hen over tid. Dette er en meget ek-
straordineer facilitet, som benyttes i denne
analyse.
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Data, som stilles til radighed i forsknings-
sammenha&nge, er anonymiseret, og man kan
saledes ikke identificere enkeltvirksomheder
eller -personer.

Der er i forbindelse med analysen foretaget
en rekke andre dispositioner med dataszattet,
hvoraf fglgende er de vigtigste:

— Analysen omfatter alene virksomheder inden for
pengeinstitutsektoren. Det vil sige, at enheder der
som hovedaktivitet yder andre former for finansielt
service ikke indgar, heller ikke selv om de maske
via en brancheglidning ogsa bedriver noget, som
ligner pengeinstitut-aktiviteter.

— Datasettet har oplysninger fra 6 ar med 3-ars inter-
valler: 1984, 1987, 1990, 1993, 1996 og 1999.

— Kun personer med en vis stabilitet pa arbejdsmar-
kedet indgar i undersggelsen; siledes er personer
med bibeskaftigelse samt korttidsansatte udeladt.
Det ma antages, at pengeinstitutsektoren i meget
ringe omfang benytter lgs arbejdskraft, og at denne
datamessige disponering ikke har nogen vasentlig
indflydelse pa materialet.

— Personaleudskiftning tager udgangspunkt i til-
gangsrater, afgangsrater og fastholdelsesrater. Da-
tasettet tillader en identifikation af, hvem der kom-
mer og gar pa virksomhedens lgnningsliste fra det
ene ar til det naste, og personalegennemstrgmnin-
gen kan vurderes i bruttostgrrelser. Det er vesent-
ligt for denne undersggelse. De anfgrte mal har dog
ogsa ulemper, iser i form af, at tilgang og afgang
ikke blot er et udtryk for personalets egne, selv-
valgte jobskifter, men ogsa et udtryk for personale-
vaekst og —reduktioner, som virksomhedernes sat-
ter i vaerk.

— Data viser antallet af »lokalgkonomiske enheder«
og ikke firmaer. Det vil sige, at hver bankfilial ind-
gar som én enhed, hvilket er af betydning for at
kunne iagttage omfanget af strukturudviklingen.

— De longitudinelle analyser omfatter kun virksom-
heder, som eksisterer i alle arene. Virksomheder,
som er lukket eller nyetableret indgar saledes i sa-
gens natur ikke, nar vi ser pa udviklingen hen over
arene. Materialet giver mulighed for at se en ud-
vikling fra et ar til det nzeste samt hen over en pe-
riode pa tre ar.

@vrige valg og tolkninger, som knytter sig til
de enkelte delresultater, beskrives nedenfor.

Ad Tese 1: Strukturrationaliseringen

Den farste hypotese prasenteret ovenfor var
i hovedsagen baseret pa argumentet om, at de
strukturmassige, teknologiske og markeds-
massige udviklingskomponenter for alvor
ville sla igennem pa antallet af enheder. Det
skal ikke forglemmes, at det danske bank-
vaesen efter manges mening var for tet befol-
ket af filialer — overbanked som det er blevet
kaldt (Briscoe, 1999). Alene i perioden 1987-
1994 bortfaldt over 1/3 (35%) af enhederne.

Tabel 1 nedenfor illustrerer, at der ganske
som forudset skete en reduktion i det samle-
de personale i pengeinstitutterne. Filialned-
leeggelse medfgrete reduktioner i medarbej-
derantallet. Nedgangen fra 1987, hvor antal-
let var hgjst nogensinde, til 1999, var pa
23%. Gennemsnitlig set blev enhederne lidt
stgrre underve;js.

Men de data, som IDA-databasen kan levere,
tyder ikke pa, at der i markant grad har fun-
det nogen strukturrationalisering sted i form
af, at de mindste arbejdsstederne er helt bor-
teroderet, jf. tabel 1 nedenfor.

Som det kan ses af tabel 1, er cirka 15 % af
de danske finansansatte beskaftiget i enheder
med under 10 medarbejdere, altsa det man vil
kunne benzvne de meget sma filialer. Det
ligger stort set fast igennem hele perioden, og
disse enheder har gjensynlig stadig en eksi-
stensberettigelse.

Samtidigt kan det konstateres, at i den anden
ende af spektret i enheder med over 500 an-
satte, dvs. i hovedsaderne i de store koncer-
ner, har der ikke varet reduktioner af betyd-
ning. Cirka 20 % af de beskeaftigede er pla-
ceret her og har veret det igennem hele peri-
oden med en tendens til en svag stigning. De
mange »overlap« imellem stabsenhederne i
de stgrste finansvirksomheder ser saledes ik-
ke ud til at have veret sa udpraeget alligevel,
selv om der i rationaliseringstiden blev frem-
havet et ressourceoverforbrug pa dette
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Ansatte 1984 1987 1990 1993 1996 1999
1-4 3,3 2,6 2,3 2,0 2,5 2,8
5-9 18,7 11,6 13,1 10,8 11,4 12,2
10-19 20,1 20,2 19,0 18,0 18,2 16,5
20-49 19,6 20,3 19,1 20,0 17,9 17,4
50-99 11,8 11,4 10,6 16,1 15,4 14,5
100-249 7,9 9,4 8,0 9,5 10,0 9,5
250-499 41 5,4 7,0 2,9 4,3 4,5
500 + 19,6 19,2 20,9 20,7 20,3 22,7
| alt 100,14 100,14 100,0 100,0 100,0 100,1
N 44,762 50.659 50.366 46.572 40.435 39.191
Note: Ansatte er hovedbeskaeftigede lenmodtagere eks. personer under uddannelse og eks del- og korttidsansatte
(under 20 timer/uge

Tabel 1. Ansatte fordelt pa stprrelsen af arbejdssteder, pengeinstitutsektoren, %, 1984-1999

punkt. Procentuelt udggr medarbejderne ved
de store enheder, hovedkontorerne, ikke en
mindre andel af det samlede antal. Hvis pen-
geinstitutterne havde villet det, kunne de vel
godt over en 15-ars periode ryddet mere op i
strukturen, savel lokalt som centralt, men det
har ikke veret tilfeldet. Der er total set ble-
vet ferre ansatte, men de er stort set fordelt
pa samme made som i midten af 1980’erne.
Finansvirksomhederne har faet bragt beskeef-
tigelsesniveauet ned, men den made man har
organiseret sig pd, ser ud til at vere den sam-
me. Tallene tyder p4, at der ikke er foretaget
de helt gennemgribende og store organisati-
onsstrukturelle eksperimenter i finansvirk-
somhederne.

Endelig skal det tilfgjes, at vores data slutter
i 1999, og der har pa det allerseneste veret
flere tegn pa at teknologien (i form af e-ban-
king) for alvor har faet tag i kunderne. Det
kan vere startskuddet til, at strukturen pa sigt
vil kunne @ndres betydeligt.

Ad Tese 2: Aldre og uddannelsessvage
medarbejdere vil blive faset ud
Den anden hypotese er i hovedsagen baseret

pa antagelsen om, at ®ldre medarbejdere i
mindre grad end yngre vil vere villige til at
deltage aktivt i de forandringer, som forven-
tes at blive gennemfgrt i danske finansvirk-
somheder. Hypotesen var, at en del af dem
ville veere tilskyndet til at sgge ud af sekto-
ren, ga pa efterlgn mv. En del af debatten i
begyndelsen af 1990-erne pegede pa, at per-
sonerne med en lang og tro tjeneste bag sig
matte se sig afskediget.

Som det kan ses af tabel 2, sd har alderssam-
mens@tningen @ndret sig noget igennem de
senere ar i sektoren, men det er i modsat ret-
ning end forventet.

Tabel 2 viser, at det primert er de yngre med-
arbejdere, der er blevet feerre af. Det er over-
raskende, nar det ofte tages for givet, at det er
de yngre medarbejdere der har lettest ved og
nok helst ser forandringer gennemfgrt. Ande-
len af medarbejdere under 30 &r er faldet fra
at udggre cirka 1/3, til kun at udggre lidt over
1/10. I mods®tning hertil er andelen af over
50-érige gget fra 12,6 til 18,1%.
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Man skal bemearke, pengeinstitutsektoren pa
mange mader har valgt at vere »selvforsy-
nende« med arbejdskraft og kompetencer. En
del af den aldersmassige forskydning skyl-
des, at pengeinstitutterne under omstrukture-
ringerne har droslet indtaget af elever kraftigt
ned (Andersen, 1996). Der har saledes nap-
pe veret de store muligheder for i takt med

De uddannelsesmassigt velkonsoliderede fi-
nansansatte bliver tilbage, eller bliver ansat i
en nye finansvirksomheder i hgjere grad end
de lavtuddannede. Det ses af tabel 3.

Finansansatte uden kompetencegivende ud-
dannelse bliver der noget ferre af i 1990’er-
ne. Der kan vere tale om servicepersonale

Alder 1984 1987 1990 1993 1996 1999
<30 ar 33,3 32,6 28,5 22,4 13,4 11,3
30-39 ar 36,6 33,7 32,6 32,1 33,8 32,1
40-49 ar 17,6 21,8 26,4 32,0 34,7 33,3
50 ar > 12,6 12,0 12,6 13,5 18,1 23,4

| alt 100,14 100,41 100,1 100,0 100,0 100,1
N 44.762 50.659 50.366 46.572 40.435 39.191

Tabel 2. Aldersfordelingen for ansatte, pengeinstitutsektoren, % af ansatte, 1984-1999

omstruktureringerne at forny og forynge
kompetenceprofilen i sektoren via den tradi-
tionelle kanal. Det er heller ikke utenkeligt,
at sektoren faktisk har lyttet til den meget
omfattende kritik af »prikkerunderne«, og at
de har valgt at sgge at opgradere kvalifikati-
onerne lgbende hos den eksisterende arbejds-
styrke. Denne arbejdsstyrke er saledes (i sa-
gens natur) blevet @ldre med arene, men ta-
bellen antyder, at bevagelsen ud af sektoren
ikke har fundet sted i s®rlig hgj grad.

Selvom der sandsynligvis er gledet en del ®l-
dre medarbejdere ud af de danske finansvirk-
somheder, og at antallet af medarbejdere to-
talt er reduceret med over 10.000 siden star-
ten af 1990’erne, s udggr de altsa ikke en
mindre andel af det samlede antal medarbej-
dere. Det ser ud til at en del af de @ldre har
bidt sig fast. Yderligere data som undersgger
anciennitetsfordelingen, men som ikke er vist
her, understgtter dette. Hele 68 % af de an-
satte i finanssektoren har mere end 12 ars er-
faring pa samme arbejdsplads.

(renggring, kantine, vagt mv.), hvis opgaver
efterhdnden outsources eller rationaliseres
bort via den teknologiske udvikling.

Det kan nok virke overraskende pa nogen, at
uddannelsessammensatningen i den anden
ende af spektret ikke er @ndret vasentligt
over en sa lang og forventet foranderlig peri-
ode. Det »lgft«, som méaske kunne forventes
som en konsekvens af teknologiske fornyel-
se, internationalisering og hgjere uddannel-
sesniveau hos kunderne, har ikke indfundet
sig. Kun i kategorien mellemlang videre-
géende uddannelse, hvilket for eksempel om-
fatter HA, HD og akademigkonomuddannel-
serne, stiger andelen til et niveau, der er til at
fa gje pa. Der er sket en fordobling af disse
personer inden for den pageldende 15-ars
periode. Antallet af akademikere er steget,
men de udggr stadigvek under 5% af det
samlede antal medarbejdere. Handels- og
kontoruddannede, dvs. de med traditionelle
bankfunktion@ruddannelser, har styrket de-
res position relativt.
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Uddannelse 1984 1987 1990 1993 1996 1999
Ingen kompe.- givende udd. 24,9 22,4 17,4 15,3 14,9 14,5
Handels- og kontoruddannelse 66,4 68,0 72,2 73,6 71,6 70,6
Anden fagleert uddannelse 3,1 3,0 2,9 2,4 2,4 2,3
Kort videregdende uddannelse 0,9 1,1 1,1 1,0 1,3 1,7
Mellemlang videreg. udd. 3,2 3,4 4,0 4,9 6,1 6,5
Lang videregadende uddannelse 1,6 2,0 2,4 2,8 3,7 4,6
| alt 100,2 99,9 100,0 100,0 100,0 100,2
N 44,762 50.659 50.366 46.572 40.435 39.191

Man ma konstatere, at pengeinstitutternes
branchedominerede uddannelsessystemer har
en meget hgj overlevelsesevne indbygget.
Sektoren har langt hen ad vejen valgt at ud-
bygge efteruddannelser frem for at »akademi-
sere«. Denne respons er forstaelige set i lyset
af de gvrige forsigtige personalemassige dis-
positioner. Men det er diskutabelt, om strate-
gien er holdbar i forhold til den ny fremtid og
pa leengere sigt med alle fire &ndringskompo-
nenter i spil.

Ad Tese 3: Personaleomsztningen (internt
savel som eksternt) vil stige
Personaleoms®tningen, eller medarbejdernes
mobilitet, males her som tilgangsfrekvenser,
hvilket vil sige andelen af medarbejdere, som
er nye pa et arbejdssted set i forhold til det
foregdende ar. Og afgangsfrekvenser, som er
antallet af medarbejdere, der har forladt ar-
bejdsstedet. Fordelen ved denne opggrelse er,
at vi har at ggre med bruttobevagelser.

Tabel 4 bekrafter det markante skifte i drene
lige omkring 1990. Fgr den tid ansattes flere
medarbejdere, end der forsvandt. Efter den
tid er logikken vendt. Op imod 1/4 af finans-
medarbejderne forlod deres arbejdssted i
1990-91, hvilket ma siges at vere ganske

Tabel 3. Uddannelsessammenscetningen for ansatte i pengeinstitutsektoren,
% af antal ansatte, 1984-1999

mange. Man skal dog tage »afgangsbegre-
bet« med et gran salt, idet det rummer al
form for »bevagelse«. Idet der opereres med
arbejdssted, rummer afgangsbegrebet bade
intern mobilitet inden for en koncerns geo-
grafisk adskilte afdelinger, ekstern mobilitet,
dvs. jobskifte til en anden arbejdsgiver i sek-
toren, og endelig ekstern mobilitet ud af sek-
toren.

Hvad angédr personaleomsatningen, savel
den interne i det enkelte pengeinstitutter som
imellem pengeinstitutter, s er den faktisk
kun steget markant i forbindelse med fusio-
nerne og ikke sidenhen. Man kan haevde, at i
forste halvdel af 1990’erne forsggte medar-
bejderne at holde sig fast, og ledelserne for-
spgte at fa feerrest mulige problemer ud af en
afskedigelsessituationerne. Efter 1996 synes
der er kunne spores en »normalisering«, hvor
der ogsé bydes flere »friske« krafter inden-
for igen. Det ser altsa ud til, at pengeinstitut-
terne indtager deres gamle mgnstre for perso-
naleanvendelse efter, at strukturrationalise-
ringen har fundet sted. Med andre ord ind-
treffer der ikke en ny normaltilstand, et me-
re volatilt arbejdsmarked med en hgjere per-
sonaleomsetning, som det fx. kendes fra te-
le- og IT-virksomheder.
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Alder 1984-1985 1987-1988
Tilgangsfrekvens 11,9 10,0
Afgangsfrekvens 8,1 8,6

for denne sektor, men der er en usikkerhed.

1990-1991 1993-1994  1996-1997
9,9 3,4 7,7
24,2 13,4 10,1

Note: Databrud i 1991. Afgangspersoner i 1990 inkluderer uoplyst arbejdssted. Det betyder formentlig relativt lidt

Tabel 4. Tilgangs- og afgangsfrekvens, ansatte som kommer til/forlader arbejdsstedet fra
aret til det neeste, i % af samtlige ansatte, pengeinstitutsektoren, 1984-1996

Alder 1984-1985 1987-1988
Under 30 ar 11,9 12,3
30-39 ar 6,1 71
40-49 ar 4,5 5,3
50 ar> 8,7 9,0

N, afgangspers. 3.621 4.364
for denne sektor, men der er en usikkerhed.

1990-1991 1993-1994 1996-1997
26,4 17,2 15,3
22,0 14,7 10,9
22,5 9,1 6,7
27,0 14,3 11,2

12.168 6.240 4.086

Note: Databrud i 1991. Afgangspersoner i 1990 inkluderer uoplyst arbejdssted. Det betyder formentlig relativt lidt

Tabel 5. Afgangsfrekvens, ansatte som forlader arbejdsstedet fra dret til det neeste,
i % af samtlige ansatte, fordelt pa aldersgrupper, 1984-1996

Tabel 4 viser ligeledes, at tilgangen af med-
arbejdere op til »skaringspunktet« omkring
1990/91, hvor fusionerne fandt sted, var for-
holdsvis stor — cirka 10 %. Vi velger at tolke
det séledes, at omkring hver 10. pengeinsti-
tutmedarbejder frivilligt skiftede job i disse
ar, selvom vi ikke ud af tallene kan arsagerne
bagved tilgangen. Senest er tilgangen steget
igen, og spgrgsmaélet er, om man igen nar op
pé det man kunne kalde et naturligt leje for
sektoren, og i forlengelse heraf om ledelsen
1 finansvirksomhederne er ved at rekruttere
medarbejdere igen. Sammenholdes dette
med tabel 3, kan det vare en indikator pa, at

man nu maske nu i hgjere grad gar efter med-
arbejdere med hgjere uddannelser. 1 givet
fald er der tale om et begyndende traditions-
skifte i forhold til tidligere, hvor man rekrut-
terede forholdsvis mange lavere uddannede
»af egen avl«.

Af tabel 5 kan man se, at afgangen i forbin-
delse med fusionerne var meget ligeligt for-
delt i mellem aldersgrupperne. Det var ikke
kun de ®ldre, der »blev ofret« eller selv valg-
te at gé i forlengelse af fusionerne. Det skal
dog her erindres, at det som led i elevforlgbet
er en veletableret praksis, at eleven rokerer
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rundt i organisationen og dermed fra et ar-
bejdssted til det naste, ligesom man vil for-
vente at yngre medarbejdere foretager karrie-
rebetingede jobskift. Ogsa det vil treekke pro-
centen opad for de yngre grupper. Med andre
ord er det nok sandsynligt, at de ®ldre ansat-
te i lidt hgjere grad har forladt virksomheder-
ne, mens de yngre blot rokerer rundt.

Nar vi opdeler de, som forlader arbejdsstedet
pa uddannelse, kan det noteres, at turbu-
lensen omkring 1990 anfegtede alle grupper.
Det ser saledes ikke ud til, at de med hgjere

uddannelser og bedre kvalifikationer er blev
fredet, jf. tabel 6 nedenfor.

Generelt har de bedre uddannede gennem he-
le perioden en hgjere afgangsrate. Det kan
vare et udtryk for, at deres kvalifikationer er
mere generelle, og at de i princippet har
ansattelsesmuligheder i flere sektorer. Den
hgjere afgangsrate kan afspejle en frivillig
karrieremobilitet. I modsatning hertil kan de
pengeinstitutuddannede have store vanske-
ligheder med at anvende deres mere specifik-
ke kvalifikationer i andre sektorer. De forbli-
ver i pengeinstitutterne, formentlig bade af

Anciennitet 1984-85 1987-88 1990-91 1993-14 1996-97
Ingen kompetencegivende 12,4 14,1 29,1 17,7 10,8
Handels- og kontor 6,3 6,3 21,4 12,1 9,4
Anden fagleert 6,4 8,9 27,3 12,0 11,8
Kort videregaende 11,3 14,2 32,7 15,9 11,7
Mellemlang videregaende 8,9 11,9 34,7 16,7 12,1
Lang videregaende 15,0 15,4 46,7 19,8 15,3

Note: Databrud i 1991. Afgangspersoner i 1990 inkluderer uoplyst arbejdssted.
Det betyder formentlig relativt lidt for denne sektor, men der er en usikkerhed.

Tabel 6. Afgangsfrekvens, ansatte som forlader arbejdsstedet fra dret til det neeste,
i % af samtlige ansatte, fordelt pi uddannelse 1984-1996

Gennemsnitlig bruttoindk., kr

Bruttoindk., standardafvigelse, % 45,8
Bruttoindk. for ansatte,
der forlader jobbet 164.961

Ar 1984 1987 1990 1993 1996 1999
Gennemsnitlig timelgn, kr 93 111 139 152 173 195
Timelon, standardafvigelse, % 37,5 38,5 39,4 39,0 41,2 52,6
Timelon, for ansatte,

der forlader jobbet 91 111 145 159 176 **

171.816 200.713 233.974 256.694 289.866 332.869
47,2

45,6 45,8 47,5 65,1

193.295 245.199 259.407 292.204 b

Tabel 7. Pkonomioplysninger om ansatte, pengeinstitutsektoren, 1984-1999
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egen drift, fordi der stadig er behov for den-
ne kompetenceprofil, og fordi pengeinstituti-
onerne muligvis udfolder et ikke ubetydeligt
»socialt ansvar«.

Ad Tese 4: Oget Igndifferentiering baseret
pa markedsforhold

I teorien kan en hgjere grad af markedsorien-
tering smitte af pa personalearbejdet og her-
under de prastationsvurderingssystemer og
Ignssystemer, der benyttes. I almindelighed
vil man anfgre, at virksomhedstyper med en
hgj grad af prestationsmélbarhed samtidig
med kraftig konkurrence vil vere mere til-
bgjelighed til at ggre lgnnen athengig af
virksomhedens eller den enkeltes prastation,
eller som det efterhanden benavnes »per-
formance«.

Med denne tese vil det veere naturligt at anta-
ge, at presset pa pengeinstitutterne er skubbet
videre ud i de interne belgnningssystemer i
den forstand, at dygtigere medarbejdere, og
medarbejdere der prasterer mere, har veret i
stand til at til at forhandle sig frem til en
hgjere lgn pa bekostning af de kolleger, som
i mindre grad ggr sig positivt bemarket (Lar-
sen, 1996). Tabel 7 giver et billede af 1gnud-
viklingen i sektoren igennem 15 éar.

Den gennemsnitlige timelgn er nominelt ste-
get ganske meget i sektoren. Over de seneste
15 ar er den godt og vel fordoblet, hvilket er
lidt mere end udviklingen generelt i samfun-
det. Den gennemsnitlige bruttoindkomst er
ogsa steget, dog er der ikke tale om en for-
dobling.

I gennemsnit var en funktionar i pengeinsti-
tutsektoren i 1999 honoreret med cirka
333.000 kr., hvilket er et ganske tydeligt be-
vis pa, at man har satset pa (fortsat) ansattel-
se af en kvalificeret stab af medarbejdere, og
man er altsd ikke er géet i retning af en mo-
del med lav lgn og uddannelsesniveau med-
arbejderstaben (proletarisering), som den
kendes fra andre serviceerhverv i udlandet

herunder ogsd pengeinstitutsektoren. Man
har fulgt de traditioner der hidtil har eksiste-
ret i sektoren. Standardafvigelsen holder sig
dog konstant, séledes at forsta, at lgnforskel-
lene ikke bliver markant stgrre indtil midten
af 1990erne. Det seneste tal vi har — 1996 —
viser dog en mere substantiel stigning fra
47,5 til 52,6. Det er lidt vanskeligt at vurdere
et enkelt ar, men vi antager, at der allersidst
ses en tendens til at markedet kommer ind i
finansvirksomhederne, og har faet og vil fa
effekter for lgnspredningen.

5. Konklusion

Denne artikel illustrerer den beskeftigelses-
massige rekkevidde af strukturendringerne
i den danske pengeinstitutsektor op gennem
1990’erne. Det kan klart konstateres, at der er
luget ud i antallet af pengeinstitutenheder
(filialer), og at faerre medarbejdere tydeligvis
kan lgse flere opgaver i de nye konstellatio-
ner. Med andre ord har pengeinstitutterne
langt hen ad vejen opnéet de stordriftsforde-
le, som de fusionerende parter havde stillet
sig selv i udsigt.

Men vi kan ogsa se, at dette ikke er den ene-
ste effekt. Dermed kan der rejses tvivl om,
hvorvidt fusionerne alene har varet omdrej-
ningspunkt. Eksempelvist kan vi ikke se, at
de helt sma enheder er pillet ud af systemer-
ne, og heller ikke at beskaftigelsen skulle
gges markant i store finansielle »megastores«
med hundredvis af ansatte. Vi ma tilskrive
dette fenomen teknologikomponenten. Med
selvbetjeningsteknologi og med IT-baserede
redskaber i radgivnings- og sagbehandlings-
funktioner kan pengeinstitutterne opretholde
en lokal service, som méske ellers ikke ville
kunne betegnes som helt rationelt. Det er og-
sd de sma pengeinstitutters redningsplanke;
en del af den stgrrelsesprofil, som kommer
frem i materialet, skyldes de regionale og lo-
kale pengeinstitutters ekspansion.

Man kunne muligvis forventet et opbrud og
en nyorientering i pengeinstitutternes brug af
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de forskellige personalekategorier. Markeds-
komponenten og den internationale kompo-
nent vil — alt andet lige — stille langt stgrre
krav til kompetencer og kvalifikationer. Det-
te opbrud har kun marginalt indfundet sig. En
del af forklaringen herpa skal findes i penge-
institutternes interne regulering og det »af-
skermede« uddannelsessystem, som sekto-
ren selv kontrollerer. I en vist omfang kan der
finde en indre fornyelse sted, og en videns-
spredning kan ske ad de vanlige kanaler. Man
ma dog antage, at 0ogsa pengeinstitutterne kan
begunstiges af hgjere uddannede generalister.
Denne artikel antyder, at akademiske genera-
lister maske nok i en periode kan og vil virke
i pengeinstitutterne, men at deres karrieregn-
sker bringer dem pa andre spor igen siden
hen. I et leengere perspektiv ma det naeppe
vurderes at vere hensigtsmassig, hvis velud-
dannede unge finder, at pengeinstitutterne er
et godt startsted, men at de gnsker at videre-
fore deres karriere i andre brancher og sekto-
rer.

Talmaterialerne tyder pa, at pengeinstitutter-
ne har lyttet til den massive kritik af persona-
lereduktionerne i begyndelsen af 1990-erne,
og at de ogsa i praksis har udgvet et social
ansvar. Det kommer til udtryk i, at mange af
de darligt uddannede og de @ldre arbejdsta-
gere faktisk fik mulighed for at forblive i de-
res funktioner i pengeinstitutterne. Sammen-
lignet med andre sektorer, herunder den of-
fentlige sektor, har disse medarbejdergrupper
kunnet opleve — efter omstendighederne —
trygge vilkar. En del af ansvarsfglelsen fra le-
delsens side skyldes, at der ogsa fortsat skal
ske en bemanding af kassefunktioner m.v.,
og at der var uddannelsessystemer pa plads
til medarbejdernes systematiske opkvalifice-
ring. Men ledelserne har maske i virkelighe-
den veret sa hensynsfulde, at der er skabt en
forsinkelse i forhold til at skabe sig en »mo-
derne«, mere veluddannet og pa den bag-
grund mere fleksibel medarbejderprofil 1 sek-
toren.

Her kommer ikke mindst markeds- og inter-
nationaliseringskomponenterne ind. Et kvali-
fikationsunderskud kan langt hen ad vejen
samles op i form af teknologiske Igsninger,
som udggr stgttefunktioner for medarbejder-
ne. Pengeinstitutterne kan pa dette punkt
endnu siges at vere i en fgrste fase (Barras,
1986), hvor teknologi er en Igftestang for ra-
tionalisering back-office, og n®ste fase, hvor
den er med til at ggre interface mellem bru-
ger og personale lettere. Den tredje fase, hvor
teknologien bliver kernen i selve serviceydel-
sen, her mé de traditionelt uddannede ban-
kuddannede formentlig std af. »Pervasive
banking« og »Artificial Intelligence« er for
viderekomne (Lewis, 1999).

Litteratur

Andersen, T. (1996) Organisatorisk forandring i
dansk bankvasen, Kgbenhavn: HHK.

Andersen, T. (1997) ‘Do Institutions Matter? Conver-
gence and National Diversity in the Restructuring
of Employment in British and Danish Banking’,
European Journal of Industrial Relations 3(1):
107-24.

Andersen, T.A. and Hjalager, A.-M. (1998) ‘Bliver
Hierarkierne Fladere? Erfaringer fra Danske Pen-
geinstitutter’, Ledelse and Erhvervspkonomi
62(4): 251-63.

Barras, R. (1986) Towards a Theory of Innovation in
Services, Research Policy 15: 161-173.

Baldvinsson, C. (2000) Dansk bankvesen, Kgben-
havn: FSR.

Berger, A.N., Demsetz, R. og Strahan, P. E. (1999)
The consolidation of the financial services: Caus-
es, consequences, and implications for the future,
Journal of Banking & Finance, 23: 135-194.

Berger, A.N,, Dai, Q., Ongena, S. og Smith, S. (2003)
To what extent will the banking industry be glob-
alized? A study of bank nationality and reach in
20 European nations, Journal of Banking & Fi-
nance, 27: 383-415.

Botten, N. and McManus, J. (1999) Competitive
Strategies for Service Organisations. London:
Macmillan.

Briscoe, A. (1999), The regulation of banking in Eu-
rope, London: Carlton Law.

84




Bryson, J. (2003) Managing HRM risk in a merger,
Employee Relations, 25 (1): 14-30.

Bukh, PN.D. (1995) Banking efficiency in the Nordic
countries, Oslo: Norges Bank.

Canals, J. (1997): Universal Banking Strategies. Lon-
don: Sage.

Dermine, J., ed. (1990) European Banking in the
1990s. Oxford: Blackwell.

Videnskabsministeriet (2002) Danmarks IT-status,
Kgbenhavn.

Helten, A. (1995) Employment implications of infor-
mation and communication technologies in the
Danish banking sector, Lyngby: Danmarks
Tekniske Universitet.

Hiltrop, J.M. (1991) ‘Human Resource Management
in European Banking: Challenges and Respons-
es’, European Management Journal 9(1): 36-42.

Industriministeriet (1992) Brancheglidning I den fi-
nansielle sektor, Kgbenhavn: SI.

Jgrgensen, H.; J. Lind og Nielsen, k. (1989) Pengein-
stitutter og personaleplanlegning, Aalborg:
AUC.

Goddard, J., Molyneux, P. og Wilson, J.O.S. (2001)
European Banking: Efficiency, Technology and
Growth, Chichester: Wiley.

Larsen, J. (1996) Incitamentsystemer for kreditmed-
arbejdere i pengeinstitutter, Odense Universitet.

Lewis, M.K. (ed) (1999) The globalization of finan-
cial services, Northampton: Edward Elgar Pub-
lishing.

Mayer, G., Andersen, T. and Muller, M. (2001) Em-
ployment Restructuring in Austrian and Danish
Banking, European Journal of Industrial Rela-
tions, 7 (1): 71-87.

Muller, M. (1997a) ‘Institutional Resilience in a
Changing World Economy? The Case of the Ger-
man Banking and Chemical Industries’, British
Journal of Industrial Relations 35(4): 609-26.

Muller, M. (1997b) ‘Stability or Transformation of
Employment Relations in German Banking’, in
D. Knights and T. Tinker (eds) Financial Institu-
tions and Social Transformations, pp. 135-58.
London: Macmillan.

Muller, M. (2000) ‘Employee Representation and Pay
in Austria, Germany and Sweden’, International
Studies of Management and Organization 29(4):
66-82.

OECD (1989) Labour market flexibility. Trends in en-
terprises, OECD: Paris.

OECD (1999b) Bank Profitability 1999. pp. 31-5; 63-
6. Paris: OECD.

Regini, M.; Kitay, J and Baethge, M., eds (1999)
From Tellers to Sellers — Changing Employment
Relations in Banks. Cambridge: MIT Press.

Sundbo, J. (1988a) Forbrugerne og selvbetjening i
pengeinstitutterne, Kgbenhavn: Handelshgjsko-
len (arbejdsnotat).

Sundbo, J. (1988b) Nye produkter og virksomheds-
former i finanssektoren, Kgbenhavn: Industrimi-
nisteriet.

Noter
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ta er ydet af lektor Per Vejrup-Hansen, Handels-
hgjskolen i Kgbenhavn.
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