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Lederens overordnede malsaetning er som tidligere navnt at skabe og levere resultater gennem
andre, og den fgrste forudsaetning for, at han kan ggre det, er, at han har de rette »andre«
omkring sig — de rette medarbejdere. Uden gode folk ingen gode resultater. Sa simpelt er det.

Udveelgelsen af andre er en helt essentiel opgave for enhver leder — men ogsa en kraevende
opgave, som mange har svaert ved at handtere.

Der er to kilder, hvorfra lederen kan finde en kandidat til et job i virksomheden — via ekstern
rekruttering eller intern udvaelgelse. Det anbefales, at sidstnaevnte sa vidt muligt prioriteres frem
for ekstern rekruttering, nar der er tale om job pa hgjere (ledelses)niveauer i organisationen.
Hermed signaleres det nemlig over for unge, habefulde talenter, at der er mulighed for en
lederkarriere i organisationen, hvilket bidrager til engagementet og fastholdelsen. Derudover er
risikoen for at fejle betydelig mindre ved interne forfremmelser, da man har mulighed for at
afprgve personen, inden beslutningen treeffes og eksekveres. Ved anszettelse af en person
udefra er der altid risiko for, at det gar galt. Uanset hvor grundig rekrutteringen er gennemfgrt,
kan lederen reelt ikke vide, om personen falder til i virksomheden, og om han kan Igfte opgaven
succesfuldt. Og selvom den udvalgte er den rette til jobbet, sa vil der under alle omstaendigheder
ga en rum tid, fgr han kender arbejdsgangene, kulturen, opgaverne, kollegerne etc. — et
kendskab, der er afggrende for, at han kan praestere fyldestggrende.

Et forkert valg (uanset om det er en ekstern rekruttering eller en intern forfremmelse) kan/vil fa
katastrofale fglger. Det kan szette den enkelte funktion, team, afdeling, eller sagar hele
organisationen, tilbage. Omvendt er gevinsten ved den »korrekte« udveaelgelse neermest
uvurderlig for en organisation.

| dette kapitel tager vi hul pa fgrste del af lederens vaerktgjskasse vedrgrende udvaelgelse af
andre. Der vil blive prasenteret en rakke redskaber, som kan hjalpe lederen med at varetage
denne opgave.
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Inden lederen begynder at kigge efter sin kandidat, bgr han szette sig grundigt ind i
mulighederne, herunder hvilke fordele og ulemper der knytter sig til at veelge en person
internt i organisationen kontra en ekstern rekruttering. Det kan veere sveert at beslutte,
om man skal satse pa en intern kandidat, eller om man er bedre stillet med en person
udefra. Veerktpjet UDVALGELSESKILDER kan imidlertid hjalpe lederen med at traeffe en

velovervejet beslutning.



1.2 Ekstern rekruttering — trin for trin

Tri | rakruttaringsprocassen Dir: ertaringer mad trinar:

wvordan forksber reknutteringsprocessen i din
organivation?

Lubortrr vkt 1 UL Lvon v o g L Bz, Ll ug Mergded A% » mwm Seulbur b i,

Hvis lederen beslutter sig for at finde sin kandidat uden for organisationen, ggr han klogt
i at g@re sig umage i processen. Det saerlig komplicerede ved eksterne rekrutteringer er,
at udveelgelsen baseres pa lederens forventninger til, hvordan personen vil klare sig i
organisationen og i jobbet. Modsat interne udvalgelser har lederen ikke mulighed for at
observere personens faktiske praestation i organisationen, inden han traeffer
beslutningen om ansaettelse. Lederen bgr sdledes vaere ekstra grundig, nar det er en
ekstern kandidat, der skal rekrutteres. Vaerktgjet EKSTERN REKRUTTERING — TRIN FOR
TRIN illustrerer de vaesentligste trin i den eksterne rekrutteringsproces. De naste syv
vaerktgjer, som efterfglgende bliver praesenteret, omhandler hvert trin i processen.
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Ledere, der med ovenstaende oversigtsveerktgj fgler sig fuldt fortrolige med
rekrutteringsopgaven, kan med sindsro springe over de naeste syv veerktgjer, da de hver
iseer omhandler/uddyber de enkelte trin i processen. Som det fremgar af oversigten,
bestar den fgrste opgave i at afdaekke, ikke blot rekrutteringsbehovet nu og her, men
ogsa hvilke kompetencer der forventes at vaere brug for pa laengere sigt. Hvis lederen
ikke allerede har en potentiel efterfglger i sit team, kan det eksempelvis vaere en god ide
at spge efter en kandidat, som ud over at kunne udfylde det aktuelle job ogsa vurderes
at have lederpotentiale. Veerktgjet AFDAKNING AF BEHOV er velegnet til at gennemfgre
den ngdvendige behovsafdaekning indledningsvist i rekrutteringsprocessen.
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Nar lederen har et klart billede af kort- og langsigtede behov, som skal deekkes med den
nye medarbejder, bestar opgaven i at udarbejde et jobopslag, som tiltreekker de rette
kandidater til jobbet. Forskellen pa et godt og et darligt jobopslag er enorm, og lederen
skal derfor ggre sig umage med at skrive en inspirerende tekst, der henvender sig til den
rigtige profil. Jobopslaget skal tiltreekke de mest egnede kandidaters opmaerksomhed, og
det g@r det bedst ved at give et fyldestg@grende indblik i organisationen, teamet og
naturligvis jobbet. Derudover skal det i opslaget klart fremga, hvilke krav der er til
uddannelse, personlige og faglige kompetencer, ligesom det skal fremga, hvad
kandidaten tilbydes, hvis han far jobbet. Vaerktgjet UDARBEJDELSE Af JOBOPSLAG giver
inspiration til denne opgave.



1.5 Udveelgelse af kandidater til interview
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Nar jobbet er slaet op, vil virksomheden modtage et stgrre eller mindre antal
ansggninger — afhaengigt af hvor eftertragtet jobbet er, og hvor godt jobopslaget er
skrevet. Mange ledere finder den fgrste screening af ansggninger traettende. Det er
imidlertid en central opgave, da det kan spare lederen for megen tid at udveaelge den
rigtige handfuld kandidater fra starten. En forkert udvaelgelse har kedelige konsekvenser.
| bedste fald fgrer det til, at lederen ma starte forfra med rekrutteringen, og i vaerste fald
at han ansaetter en forkert medarbejder, som ikke lever op til forventningerne, og som
fejler i jobbet. For at lette opgaven og sikre konsistens og kvalitet i udvaelgelsen bgr
lederen szette nogle objektive udvalgelseskriterier at sortere ud fra — fx
uddannelsesmaessig baggrund, antal ars erfaring fra lignende stillinger eller andet.
Veerktpjet UDVALGELSE AF KANDIDATER TIL INTERVIEW leverer en ramme og en proces
til denne opgave.
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Efter udveelgelsen af kandidater fglger selve jobinterviewet, hvilket er udfordrende for
mange ledere. Det er vigtigt, at interviewet gennemfgres pa en sddan made, at lederen
far et deekkende og retvisende billede af kandidaternes personlige egenskaber og faglige
kompetencer. Det er derfor vigtigt at stille dbne og konkrete spgrgsmal, bade til
kandidatens erfaring og hans professionelle og personlige kvaliteter (og mangel pa
samme). Derudover er det vigtigt, at kandidaten far en solid indsigt i virksomheden, dens
vaerdier, det team, han skal indga i, og naturligvis det job, han skal varetage. Det er som
sagt udfordrende at gennemfgre et godt jobinterview, men jo flere af slagsen lederen
foretager, jo bedre og mere naturlig vil han opleve rollen som interviewer. Indtil opgaven
sidder pa rygraden, kan vaerktgjet JOBINTERVIEW vere en hjzlp.
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Jobinterviewet er i sig selv en effektiv made at afprgve en kandidats egnethed til et
givent job. Men interviewet kan med fordel suppleres dels med en problemlgsnings-
eller omtanketest og dels med en personligheds- og preeferencetest. Sadanne test kan
hjaelpe til at af- eller bekraefte hypoteser om kandidaten, ligesom de kan danne grundlag
for relevante spgrgsmal under interviewet. Endelig ma man ikke undervurdere reel viden
om, hvordan kandidaten faktisk har klaret sig i tidligere stillinger, hvorfor det er vigtigt, at
lederen tager sig tid til at kontakte tidligere arbejdsgivere eller andre relevante
referencer. Veerktgjet TESTNING OG REFERENCETIJEK er udviklet med det formal at
hjalpe lederen gennem dette trin i rekrutteringsprocessen.
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Kandidaternes CV og ansggning samt resultatet af jobinterviewet og eventuelle test og
referencetjek er det samlede grundlag, som den endelige kandidat skal vaelges ud fra.
Ofte vil lederen have to-tre potentielle kandidater, og det kan vaere sveert at treeffe den
endelige beslutning om, hvem der skal have jobbet. Vaerktgjet DEN ENDELIGE
KANDIDATUDVALGELSE kan hjelpe med at skabe system i denne opgave.



1.9 Integration i virksomheden
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En ting er at ansaette den rette person, noget andet er at fastholde ham og ggre det
muligt for ham at skabe vaerdi i virksomheden. Det kraever fgrst og fremmest, at han
indkgres ordentligt og professionelt i organisationen, i teamet og i jobbet. Integrationen
af en ny medarbejder er kun vellykket, hvis den nye medarbejder efter endt
preveperiode er velfungerende med sine kolleger og sin leder, og hvis han samtidig er
effektiv og tilfreds i sit nye job. Vaerktgjet INTEGRATION | VIRKSOMHEDEN kan gge
chancerne for, at rekrutteringen ogsa viser sig at vaere vellykket pa lang sigt.
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1.10 Forudsatninger for intern udvalgelse
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Ved intern udvzelgelse er lederens malsaetning principielt den samme som ved ekstern
rekruttering — nemlig at finde den bedst egnede kandidat til et givent job. | dette tilfeelde
sgger han blot i organisationens eksisterende talentpulje. Og den udvaelgelse bgr
baseres pa personens praestation og potentiale, dvs. hvor godt vedkommende ggr det i
sit nuvaerende job, og hvor godt han forventes at kunne ggre det i det nye job. Veerktgjet
FORUDSZATNINGER FOR INTERN UDVZALGELSE illustrerer de elementer, som lederen
skal veere saerlig opmaerksom pa i den interne udvaelgelsesproces.
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Som det fremgar af forrige veerktgj, er det afggrende i forbindelse med intern
udvaelgelse, at kandidatens aktuelle praestationsniveau tages med i betragtning. Hvis ikke
vedkommende praesterer fyldestggrende i sit nuvaerende job, er det tvivisomt, at han vil
praestere i en stilling af gget kompleksitet, og som rummer endnu flere udfordringer.
Vaerktgjet PRESTATIONSEVALUERING kan bruges til at evaluere praestationer pa alle
niveauer i organisationen.
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Ud over evaluering af den aktuelle praestation forudsaetter en ordentlig intern
udvaelgelse, at personens potentiale vurderes. Potentiale skal forstdas som det arbejde,
vedkommende kan handtere i fremtiden baseret pa summen af den viden og erfaring
samt de feerdigheder, som vedkommende har erhvervet i processen derhen. Ud over at
kunne have omstillingspotentiale (dvs. at kunne varetage et job pa hgjere
ledelsesniveau) kan personen godt have forbedringspotentiale (kunne varetage sine
nuvaerende opgaver endnu bedre) eller udvidelsespotentiale (kunne varetage opgaver af
stgrre kompleksitet i sit nuvaerende job). En nuanceret potentialevurdering er vigtig for
ikke at forfremme nogen til fiasko (dvs. et job, de ikke magter). Veerktgjet
POTENTIALEVURDERING kan anvendes til dette formal.
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1.11 Efterfglgerplanlagning
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Hvis alle ledere arbejder Igbende med praestationsevaluering og vurdering af potentiale,
muliggg@res en systematisk udvikling af medarbejder- og lederkompetencer pa alle
niveauer i organisationen. Det betyder, at alle er under konstant udvikling, og at der hele
tiden er kvalificerede aflgsere klar til at tage over, hvis personer i mere udfordrende job
eller i positioner pa hgjere ledelsesniveauer skulle flytte til andre stillinger i eller uden
for virksomheden. Det kan lyde omfattende og kreevende, men med veerktgjet
EFTERFOLGERPLANLZAGNING har den enkelte leder et solidt og enkelt grundlag at
udvaelge og udvikle potentielle efterfglgere ud fra.
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1.14 Forberedelse til nyt job
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For at undga, at interne udvaelgelser slar fejl, er det vigtigt, at personen forberedes
grundigt, inden han flyttes til andet job. Han skal vide sa detaljeret som muligt, hvilke
krav der er i det nye job, hvilke kompetencer han skal tilegne sig, hvad han skal aflzere fra
sit nuvaerende job etc. Som det fremgar af vaerktgjet FORBEREDELSE TIL NYT JOB,
indebaerer en grundig forberedelse desuden, at lederen Igbende evaluerer
medarbejderens fremgang og intervenerer i forhold til de udfordringer, som
vedkommende mgder i omstillingen til de nye krav.
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En veerdifuld made at klarggre en person til et nyt job er ved at drgfte de kommende
udfordringer med personen, og herunder hvordan de adskiller sig fra personens
nuvaerende opgaver. Jo mere nuanceret denne diskussion er, jo bedre. Uanset om det er
en medarbejder, der skal forfremmes til sit fgrste lederjob, eller en leder, som skal
forfremmes til et hgjere ledelsesniveau, sa er det vigtigt at skabe klarhed over den nye
rolle, og herunder hvilke kompetencer og arbejdsvaner der skal tillaeres og aflzeres. | det
omfang, man har defineret konkrete kompetencekrav pa alle ledelsesniveauer i
organisationen, er det muligt at gennemfgre en systematisk diskussion med den enkelte
person om, hvor han er i sin udvikling, hvad der evt. skal til for at blive forfremmet,
hvordan hans fokus og kompetencer adskiller sig fra hans under- og overordnede etc.
Veerktpjet ROLLEAFKLARING leverer en systematisk ramme og proces for en konstruktiv
dialog, som er befordrende for den enkeltes rolleafklaring og -refleksion.
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1.16 Afskedigelse
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De foregdende veerktgjer har alle handlet om intern udveaelgelse med henblik pa udvikling
og forfremmelse. Den mere kedelige del af lederes udveelgelse bestar i at identificere de
personer, som af forskellige arsager ikke fungerer i organisationen — pga. manglende
praestationer, samarbejdsvanskeligheder eller andet. Det er sveaert at udveelge de
personer, som skal afskediges, og endnu svaerere at gennemfgre selve afskedigelsen. Ikke
desto mindre er det ogsa en vaesentlig ledelsesopgave, og veerktgjet AFSKEDIGELSE kan
vaere en hjzlp til lederen i udfgrelsen af denne opgave.
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