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DEL 1

FUNDAMENT

Take a chance while you still got the choice
– A C / D C


INTRODUKTION

Hvad du kan bruge denne bog til

Hvad du kan håbe, hvad du skal gøre, og hvad jeg har tænkt mig at hjælpe dig med

Gennem min karriere som konsulent inden for executive search har jeg interviewet et utal af enestående ledere, bogstavelig talt tusindvis. Headhunting hedder mit fag i folkemunde. Reelt repræsenterer rekruttering kun en del af, hvad jeg beskæftiger mig med professionelt. En lige så væsentlig del handler om executive coaching, rådgivning af topledere, typisk på CEO-niveau.

Gennem en årrække har jeg med andre ord talt frit med de mennesker, der bestrider erhvervslivets mest krævende stillinger. Jeg har stillet dem alle tænkelige spørgsmål, både af forretningsmæssig og privat karakter. Undervejs har det været mit privilegium at udforske idéer, selvopfattelser og andre tanker i stimulerende samtaler med nogle af de dygtigste og mest succesfulde mennesker, et samfund som det danske er i stand til at frembringe.

Disse dialoger har lært mig en hel del om menneskers veje til succes, både i deres karriere og i livet generelt.

Ikke sjældent kæmper selv topledere med at bevare fokus og en følelse af kontrol i deres eget liv. Ofte har de svært ved at få deres kompetencer og erfaringer fra arbejdslivet til at harmonere med deres tilværelse i øvrigt. Stort set alle oplever de at stå foran et grundlæggende, eksistentielt dilemma: Hvordan skaber jeg balance mellem mit professionelle liv og mit privatliv?

Det spørgsmål er en af grundene til, at jeg har valgt at skrive denne bog. Normalt bruger jeg værktøjerne og metoderne i denne bog, når jeg sidder ansigt til ansigt med en leder. I den situation er min målsætning naturligvis at skabe en dialog, som er skræddersyet til rammerne, øjeblikket og det individ, der sidder over for mig. Samtaler som disse er uendeligt spændende for mig. Jeg holder aldrig op med at glæde mig til at møde et nyt menneske med den sårbarhed og intensitet, som den tillidsfulde dialog mellem to mennesker altid hviler på.

Efter utallige samtaler af denne karakter har jeg imidlertid på egen krop lært, at vi menneskers mest private overvejelser samtidig er de mest almene. Som en af den moderne psykologis fædre, amerikaneren Carl Rogers, sagde det, deler vi alle sammen den samme frygt og den samme tvivl. Vi vil alle elskes, vi frygter alle ensomheden. I bestemte perioder af vores liv møder vi de samme udfordringer som de fleste andre. Det mest hemmelige er også det mest almene.1

I udgangspunktet er vi naturligvis unikke, det gælder i højeste grad også for dygtige ledere. Men vi mennesker deler alligevel mere, end vi er opmærksomme på i vores daglige liv. I min erfaring er essensen af vores ambitioner og ønsker for vores liv de samme. Netop derfor er det muligt at generalisere og anskue nogle udfordringer og livsvilkår fra en vinkel, der vedrører os alle. Det er således min ambition med denne bog, at den anviser en vej ud af den blindgyde, vi alle fra tid til anden ender i. Uanset om vi er topledere, mellemledere eller menige medarbejdere.
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For nogle år siden blev jeg kontaktet af en mand ved navn Niels Møller Nielsen. Han sad i Ukraine som Nokias administrerende direktør, og jeg kunne hurtigt fornemme, at han var et interessant bekendtskab.

I Kiev var Niels Møller Nielsens base et hotelværelse. Hver anden onsdag rejste han nemlig til Danmark for at være sammen med sin søn, og når mandagen oprandt, kørte han først sønnen i skole og så videre til lufthavnen. Når han befandt sig i Ukraine, arbejdede han til gengæld igennem og var så nærværende og synlig som muligt over for sine 80 medarbejdere.

Niels Møller Nielsen havde indrettet sit arbejdsliv i henhold til sine prioriteter, ikke mindst at bevare nærheden til sin søn, men det var også en hård omgang, og han havde brug for en person, han kunne tale med om sin livssituation og sin udvikling som topleder i teleindustrien. Jeg påtog mig øjeblikkeligt opgaven. Jeg har talt med så mange topledere i min karriere, at jeg meget hurtigt fornemmer, hvor dybt et menneskes motivation stikker. Niels Møller Nielsens ærlighed, direkte facon og åbenlyse evne til refleksion tegnede et billede af en leder, jeg ikke var i stand til at afvise.

Vi begyndte at mødes, når han var i København. Vi talte om hans liv og karriere, hele vejen fra folkeskolen til det job som administrerende direktør for Nokia Rusland, han hurtigt fik, med ansvar for en milliardstor omsætning i dollars. Vi talte om de røde tråde i hans liv og hans selvopfattelse som leder. Vi talte om, at det modige valg, han havde truffet ved at pendle til Kiev og siden Moskva, var det helt rigtige for ham. Mere end det, faktisk. Jeg fortalte ham, at hans evne til at tænke privatliv og arbejdsliv som en helhed og indrette sin tilværelse derefter var noget af det, der gjorde ham til en af fremtidens ledertyper.

Men der var også noget, der skurrede. Niels beskrev sig selv som en “ilter nordjyde”, og jo flere spørgsmål, jeg bad ham reflektere over, jo klarere blev billedet for mig.

“Du minder mig om en Formel 1-racerkører, som lige med nød og næppe holder bilen i kurverne uden at skride ud,” sagde jeg til ham første gang, vi mødtes, og han forstod godt, hvad jeg mente. Måske det var på tide, at han i højere grad så sig selv som en “grå eminence” og tilstræbte mere boardroom appearance – altså at udstråle overblik og optræde med naturlig autoritet i sin rolle som leder.

Det stod hurtigt klart for mig, at som leder var Niels Møller Nielsen helt exceptionelt målrettet. Vejen fra beslutning til eksekvering kunne ikke blive for kort. Hans enorme energi og evne til at samle den som en laserstråle var tydeligvis en af hans helt store styrker. Vi talte også om dengang, han som ung ikke kom på førsteholdet i fodbold – og efterfølgende droppede sin sportsgren – og jeg mindede ham om, hvad han havde fortalt mig om sin egen rolle i sit livs største fiasko, nemlig sin skilsmisse.

Den balance, han havde opnået i sit privatliv, manglede han som leder. Han savnede ro. Han gav ikke altid sine medarbejdere tilstrækkelig tid til at følge med. Han havde skabt en større afstand til sine omgivelser, end han ønskede – og han kunne tydeligt se det selv. Især efter at vi havde brugt en del energi på at formulere, hvilke værdier der betød noget for ham. Vi talte om mange ting, han kunne vælge at gøre anderledes i hverdagen, når han igen befandt sig i Moskva.

Allerede tredje gang vi mødtes, var jeg glad for at kunne sige til ham:

“Du hviler meget mere i dig selv.”

Niels Møller Nielsen sagde, at han tydeligt kunne mærke, hvordan folk var begyndt at opfatte ham som en mere hel person. Mere rummelig og velovervejet. Selv om hans første tanke ofte endte med at ligge til grund for hans endelige beslutning, gjorde det en verden til forskel, at han lukkede andre tanker og andre mennesker ind i processen. Han var i gang med at nå et af sine mål: at implementere en skandinavisk ledelsesstil præget af nærhed og menneskelig inspiration i en stor russisk virksomhed. Virksomhedskulturen var ved at flytte sig.

Ved at være mere ærlig og vise mere sårbarhed følte Niels Møller Nielsen sig stærkere end nogensinde, han var begyndt at knytte tættere bånd både opad og nedad i sin koncern. Han følte sig som et helt menneske, fortalte han mig. Da hans arbejde i Rusland var slut, og han for sidste gang slukkede lyset på sit hotelværelse, havde han en video i tasken, som medarbejderne havde lavet til ham som afskedsgave. På videoen takkede flere end 25 medarbejdere én efter én for, hvordan han havde håndteret sin opgave som leder. Forretningsmæssigt såvel som personligt. De beskrev en menneskelig leder – en leder i balance.
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It is the possibility of having a dream come true that makes life interesting.

Citatet tilhører den brasilianske forfatter Paulo Coelho, og det er mit favoritcitat. Sætningens budskab om at forfølge sine drømme formulerer min grundfilosofi mere præcist, end jeg selv er i stand til. Mere end 16 år brugt på at rådgive ambitiøse og succesfulde mennesker, folk som Niels Møller Nielsen, har lært mig, at hvis du forstår essensen af det budskab, har du taget et stort skridt i retning af et mere succesfuldt og lykkeligt liv.

Alt for ofte har vi mennesker slet ikke fantasi til at forestille os, hvor meget vi kan udrette i det ene liv, vi har til rådighed. Hvis du først er nået derhen, hvor du beskæftiger dig med ting, du selv opfatter som meningsfulde, som er sjove, og som giver energi i stedet for at dræne dine kræfter, så vender du aldrig om, så er der ingen vej tilbage.

Det største, der findes for mennesker, er nemlig at lykkes med noget, som vi selv føler er værdifuldt.

For at komme dertil skal de fleste af os overvinde en masse forhindringer og begrænsninger. Den dårlige nyhed er, at der ikke er nogen smutveje. Vil du forandre dit liv til det bedre, kræver det hårdt arbejde. Den gode nyhed er – det peger mine erfaringer med hundredvis af ledere på alle niveauer entydigt på – at begrænsningerne befinder sig inde i dig selv. Det er begrænsninger, som du selv er herre over. Bliver du først bevidst om dem og tvunget til at formulere dem, kan du også overvinde dem. De praktiske forhindringer, der derudover måtte være, kræver en fokuseret indsats, intet andet.

I hvert fald hvis du ved, hvor du vil hen. En væsentlig del af denne bog beskæftiger sig med netop dét spørgsmål. I min optik er det nemlig det væsentligste spørgsmål, der findes, og det er samtidig kernen i mit mest centrale budskab: at du er nødt til at genopfinde dig selv. Fremtiden forlanger det af dig. Det er bastant formuleret, men jeg mener det. Hvorfor det forholder sig sådan, vil jeg komme ind på senere i første del af bogen. Heldigvis hviler princippet om genopfindelsens nødvendighed på en positiv forestilling, nemlig at det er helt i din magt at genopfinde dig selv. Du har både ansvar og mulighed for at skabe den bedst mulige udgave af dig selv.

Sådan var det ikke, dengang du blev født. Dengang var Karriere 1.0 stadig en levedygtig strategi for at overleve karrieremæssigt. Dengang handlede en karriere grundlæggende om drift, mere eller mindre tankeløst blev fortiden forlænget med planker, og så håbede man ellers på det bedste. Business as usual var intet problem, for alle kæmpede med status quo som udgangspunkt. Og hvorfor egentlig ikke? Masser af stillinger var livstidsansættelser. Erhvervslivets chefer kunne kigge på verden og konstatere, at alt, hvad de så, var blevet bygget af loyale medarbejdere med lønforhøjelser og trinvise forfremmelser som gulerod.

De seneste to årtier er verden blevet forandret af en stribe seismiske skift inden for menneskets teknologiske formåen, hvilket har understøttet en i forvejen hæsblæsende globalisering, som har gjort de teknologiske muligheder endnu mere betydningsfulde. Vi er i gang med at nedlægge job, som engang var utænkelige at undvære. En af mine venner fra ungdommen uddannede sig til telegrafist, mens andre blev typografer. Sådan foregår det også i de her år.

Masser af virksomheder arbejder på at optimere en del af erhvervslivet, som globaliseringen allerede har gjort irrelevant på vores breddegrader. Tue Mantoni fra B&O har sagt om antallet af B&O-butikker i Europa, at det sådan set var fint nok – butikkerne ligger bare det forkerte sted, for væksten sker i Asien.

Hvis ikke du forholder dig til udviklingen, bliver du i værste fald overflødig på arbejdsmarkedet, og det er ikke sjovt. Mere af det samme er med andre ord ikke en levedygtig strategi. Når du når til den erkendelse, og således er parat til at genopfinde dig selv, har du taget et væsentligt skridt i retning af at fremtidssikre dig selv.

I disse år når utallige ledere til den erkendelse i forbindelse med et ophold i udlandet, specielt i Asien.

For nylig talte jeg med en ingeniør, der lige er kommet hjem efter tre år i Indien. Containeren fra Indien var lige ankommet med familiens ting; han har to børn og ét til på vej. Jeg spurgte ham, hvad han havde fået ud af tiden i Indien. Han talte meget om, hvordan asiaterne fokuserer mere på relationer end på resultater. Han havde mødt et helt anderledes tankesæt, og det havde i sig selv forandret ham.

“Hvordan har det så været at komme hjem?” spurgte jeg.

“Tempoet er bare så meget langsommere herhjemme,” svarede han. “Folk kommer klokken 8 og går klokken 16. I Indien er arbejdsdagen og privatlivet fuldstændig integreret, og den interne konkurrence mellem folk er meget, meget større.”

Jeg kunne se på ingeniøren, at han efter hjemkomsten kiggede på sin arbejdsplads og sine kolleger med fuldstændig nye briller. Han havde erkendt situationens alvor. På den baggrund var han nødt til at handle – og hans eneste mulige strategi var at genopfinde sig selv.

Hvorfor kan jeg?

Mange finder det trættende at møde det tilbagevendende spørgsmål, som cirkulerer til receptioner og familiefester og alle andre steder, hvor mennesker mødes:

“Og hvad laver du så?”

Sådan har jeg det ikke. Jeg elsker det spørgsmål. Jeg har for mange år siden besluttet at opfatte det som en udfordring. Som en chance for at præsentere mit professionelle liv på en måde, som vækker interesse og måske bliver gnisten til en spændende samtale. Som tvinger mig til at sætte ord på, hvad jeg synes er vigtigt.

“Ofte har mit svar været:

“Jeg forandrer liv.”

At skabe forandring i andre menneskers liv lyder noget mere spændende end “jeg rekrutterer direktører”. Og når jeg påstår, at jeg forandrer liv, er det rigtigt. Ved at beskrive hvordan besvarer jeg samtidig et ganske relevant spørgsmål. Nemlig hvorfor jeg føler mig fuldt kvalificeret til at skrive en bog om, hvordan du med mere eller mindre drastiske metoder skaber dit liv og din næste karriere.

Som partner i Korn/Ferry International, verdens førende virksomhed inden for executive search, hjælper jeg ledelserne i Danmarks og Europas største virksomheder med at nå deres mål. Korn/Ferry International placerer hver dag 50 executives i topstillinger og gennemfører hver dag 3.000 kandidatinterviews et eller andet sted i verden.

Både når jeg arbejder som headhunter og executive coach, er kernen i mit arbejde den indsigtsfulde dialog. Hvordan rekruttering af topledere foregår, og hvad du kan lære af processen, vil jeg beskrive i det næste kapitel. Generelt kan man roligt sige, at metoderne kommer bag på de fleste. Jeg oplever ofte, at folk forestiller sig et benhårdt udskilningsløb, hvor den stærkeste kandidat er the last man standing. Men at rekruttere den rigtige topleder til en virksomhed er at rekruttere et helt menneske. Alle aspekter af vedkommendes liv spiller ind, når jeg rådgiver de store virksomheder.

Jeg befinder mig med andre ord i krydsfeltet mellem psykologi og forretning. I det felt kan jeg uden problemer udtale mig med vægt. Jeg har arbejdet 16 år inden for executive search, heraf en årrække i nært samarbejde med en stribe af Danmarks dygtigste erhvervspsykologer. Gennem 15 år var jeg marketingdirektør i L’Oréal og siden Coca-Cola, og jeg har i lige så lang tid undervist på CBS som ekstern lektor i strategisk markedsføring og virksomhedskommunikation.

I denne bog præsenterer jeg ingen strøtanker. Alt, hvad jeg fortæller, er baseret på forskning og mere end 15 års erfaring med at hjælpe karrieremennesker på rette vej. Hos Korn/Ferry International arbejder vi altid på et videnskabeligt grundlag, vi har en fælles vidensbase, som næppe har sin mage i det private erhvervsliv, og alle vores metoder og principper er udviklet og finjusteret i arbejdet med ledere i tusindtal. Vores globale database indeholder syv millioner ledere. Jeg har personligt gennemført flere end 5.000 kandidatinterviews, og jeg kan trække på det enorme datamateriale, som vores løbende analyser af verdens nuværende og kommende topledere udgør.

Når jeg lægger vægt på mit solide faglige fundament, skyldes det naturligvis, at coaching og konsulentbranchen generelt har et broget ry. Med rette. Indgangsbarrieren er meget lille, enhver med en telefon og en computer kan slå sig ned som coach eller headhunter. Markedet for erhvervsrådgivning er ikke altid præget af modenhed. Af og til omsættes hjemmegjort viden til råd og værktøjer, der fungerer godt på papiret, men som formentlig har det bedst ved at blive dér.

Hos Korn/Ferry International har vi det uomtvistelige argument, at vi har opnået en position, hvor vi er verdens førende på vores felt. Inden for executive search og inden for alt, hvad der har med talent i erhvervslivet at gøre. Vi har processer og systemer, som sikrer, at vi ikke kan undgå at levere kvalitet. Vi afslutter aldrig en sag uden at dokumentere den bagvedliggende proces.

Så når jeg siger, at jeg forandrer liv, er det, fordi det er rigtigt. Ikke nogle gange, men hver gang. Når jeg kan være så afklaret, er det, fordi jeg har oplevet det hundredvis af gange. Og den viden fylder mig med en glæde og taknemmelighed, som gør det værd at bruge den voldsomme energi, processen kræver af mig. For ansigt til ansigt vil jeg påtage mig at påvirke enhver person positivt, også fuldstændig uafhængigt af vedkommendes ressourcer. I sådan en situation forlader jeg mig på min intuition – hvilket jeg definerer som summen af mine erfaringer. Jeg har mulighed for at fange stemningen i lokalet. Det kan være en næsten magisk fornemmelse at møde et nyt menneske og føle sig frem gennem en samtale, der vokser i meningsfuldhed, mens erkendelser og tanker vokser frem hos begge parter.

Hvad jeg forventer af dig

At læse en bog er naturligvis en anden proces end at indgå i en løbende dialog. Det stiller først og fremmest en række krav til dig:

• Du skal være åben og vise tillid.

• Du skal opfatte livsglæde som vigtig.

• Du skal have ambitioner.

• Du skal have en vilje til at se dig selv i øjnene.

Måske er du leder, måske er du en ambitiøs medarbejder på vej opad i hierarkiet. Pointen er først og fremmest, at du er motiveret til at træffe beslutninger om, hvad dit liv skal handle om, og tage konsekvensen af de beslutninger. Bogens måske væsentligste grundforudsætning er imidlertid endnu mere prosaisk:

Du skal levere varen i dit nuværende job.

Don’t declare, deliver, som amerikanerne siger. Hvis du ikke møder kravene i dit nuværende job, så skal du læse en anden bog. Måske er det min baggrund i et elitært europæisk skolesystem, som slår igennem – men i min verden får du først taleret, hvis du leverer og allerhelst overleverer. Jeg tager min egen medicin. I Korn/Ferry International bliver vi honoreret på baggrund af omsætning, indtjening, kvalitet og kundetilfredshed, og et sted i baghovedet noterer min indre benchmark ved slutningen af hver eneste dag, hvor værdiskabende jeg har været for min virksomhed.

Forhåbentlig har du ligesom jeg oplevet, at livet bliver dejligt, når du performer.

Ikke dermed sagt, at jeg forventer, at du er perfekt. Tværtimod. Den perfektionsorienterede managementkultur er udtryk for umodenhed, og den gør ofte lige så meget skade som gavn. Perfektion er en tilstand, som rimer på stilstand. Målet er tværtimod at omfavne forandringen. I samfundet, i din virksomhed, i dig selv. Eller som du kan læse i denne bogs kapitel 2:

Genopfind dig selv, eller bliv sat af udviklingen.

Hvad du kan forvente af mig

Denne bog har også krævet, at jeg om ikke genopfandt så i hvert fald gennemtænkte de værktøjer, jeg bruger i mit arbejde. Professionelt arbejder jeg næsten udelukkende med topchefer i meget store virksomheder, en gruppe, som ikke er repræsentativ hverken for befolkningen eller karrieremennesker som gruppe. Jeg er imidlertid nået frem til to konklusioner. For det første er mange af de dilemmaer og eksistentielle valg, som topledere står over for, almenmenneskelige. For det andet kan de kvaliteter, som fremtidens topchefer bør stræbe efter, bruges af alle. Danske virksomheders overlevelse afhænger et langt stykke hen ad vejen af topchefernes evne til at tilpasse sig udviklingen, løfte blikket og vende udfordringer til muligheder.

Præcis sådan bør den ambitiøse medarbejder og fremtidige leder tænke. Både om deres karriere og deres liv generelt, for som jeg vil beskrive i bogen, er der mange målestokke for succes. At blive leder på allerøverste niveau er blot en af dem, og CEO-rollen passer langtfra til alle. Min erfaring er, at den rolle i virkeligheden kun passer til en brøkdel af dem, som aspirerer til at udfylde den. At lede en global virksomhed er den ultimative udfordring, hvis du vil gøre karriere i erhvervslivet, men den er ultimativ på godt og ondt.

Over for topchefer optræder jeg som trusted advisor. Jeg er en fortrolig rådgiver, som giver ærligt mente og uselviske råd, som klienten kan stole på. Det er den rolle, jeg har forsøgt at placere mig i, da jeg skrev denne bog. Relationen kendes også fra mentor/menteeforholdet. I mit arbejde med bogen har jeg derfor fulgt følgende principper:

• Jeg er konkret.

• Jeg er eksplicit – der kommer sjældent noget godt ud af at pakke væsentlige pointer ind.

• Jeg er venskabelig, også når jeg kritiserer – feedback er en kærlig handling.

• Jeg bruger mine egne oplevelser og erfaringer.

Grundlæggende er min ambition, at bogens form er alt det, jeg beder dig om at være. Ambitiøs. Energisk. Udfordrende. Tydelig. Positiv. I mit arbejde lægger jeg konstant pres på andre, og de sidste mange år har jeg lagt et konstant pres på mig selv.

På deres dødsleje taler folk ikke om alt det, de gjorde – de taler om det, de ikke nåede. Mit mål er, at bogen giver dig en ahaoplevelse. Du bestemmer meget mere, end du tror. Banen er meget større, end du aner. I den bedste verden motiverer bogen dig til at række ud efter dine drømme, og når du har fundet ruten, vil du sige til dig selv: Jeg kan ikke lade være med at gøre det her!

Formentlig vil du opleve, at vejen derhen er en del anderledes, end du forestillede dig. For selv om der er masser af konkrete råd i denne bog, så er det spørgsmålene, som er det væsentligste.

To ting kan jeg love dig.

Hvis du angriber din karriere lige så professionelt, som du angriber dine arbejdsopgaver, så får du succes. Hvis du angriber dit liv tilsvarende professionelt, så bliver du lykkelig.

KAPITEL 1
En headhunters perspektiv
Hvad executive search har lært mig om moderne og ambitiøse mennesker
At hjælpe talentfulde ledere som Niels Møller Nielsen til at få retning på deres liv er en af mine væsentligste drivkræfter. Faktisk i så høj grad, at jeg til stort set alle middagsselskaber ender i en samtale, som udmunder i en eller anden form for coaching.
Historien om Niels Møller Nielsen er i sin kerne et eventyr om en mand, der finder sig selv. Nokia i Rusland omsætter for milliarder af dollars om året. Når den finske telegigant accepterede, at deres russiske direktør fik et værelse på Hotel Ritz-Carlton og ikke flyttede rigtigt til Moskva, var det af hensyn til bundlinjen.
Jeg forstår godt Nokia. Ligesom stort set alle, jeg taler med i mit professionelle liv, er Niels Møller Nielsen exceptionelt ambitiøs. Mange ville være løbet skrigende væk fra den chance, han greb for at blive direktør i Ukraine – et land præget af korruption og et trægt bureaukrati, hvor skuddramaer ikke er noget særsyn. Niels Møller Nielsen er utraditionel, tydelig, ukompliceret, han forsøger aldrig at skabe et glansbillede af sig selv. Hvis jeg mødte ham i et bestyrelseslokale, ville han være den samme person som privat.
Men når jeg som headhunter lærer mennesker som ham at kende – for eksempel fordi jeg skal besætte en topstilling i en stor dansk koncern – mærker jeg ofte en usikkerhed eller søgen. De har gjort sig mange tanker, men har svært ved at sætte ord på kernen i deres længsel.
Når jeg som med Niels Møller Nielsen påtager mig rollen som executive coach, hjælper jeg først og fremmest toplederne med at målrette deres tanker. Jeg hjælper dem med at skabe en lige linje mellem deres rolle som individer, som medlem af grupper og som aktører i samfundet.
Det eneste, jeg gjorde for Niels Møller Nielsen, var at forbinde punkterne og skabe en samklang i hans liv, der betød, at han kunne løse sin opgave optimalt til glæde for sin virksomheds bundlinje. På den måde ligger mine opgaver som executive coach direkte i forlængelse af mit job som rekrutteringskonsulent: Det handler om at skabe værdi, for mennesker og for virksomheder.
[image: Image]
En af nøglerne til Korn/Ferry Internationals verdensomspændende succes inden for rekruttering er netop, at vi vurderer hele mennesker.
I 2005 var jeg med til at tilrettelægge en undersøgelse blandt direktørerne i 110 af Danmarks største virksomheder. Et af spørgsmålene handlede om de kriterier, de vægtede højest, når de skulle udpege deres efterfølger. “Resultater” kom ikke overraskende på førstepladsen. Men straks derefter kom:
2. Integritet
3. Ægthed
4. Interpersonel kompetence (people skills, som amerikanerne siger)
5. Robusthed
6. Ambition
Alle er personlige kvaliteter snarere end formelle. “Global erfaring” kom på en syvendeplads, og “Uddannelse” helt nede på en tiendeplads. En beslægtet undersøgelse i 2009 pegede i samme retning. Toplederne blev spurgt til tidens væsentligste lederegenskaber. “Handlekraftig” kom på førstepladsen, kun lidt foran “Kommunikerende” og “Ærlig/troværdig”.
I et vist omfang skyldes mønstret formentlig, at et stærkt CV tages for givet hos kandidater på CEO-niveau. Men det overordnede billede flugter med internationale målinger. I en verden præget af kompleksitet og hastige forandringer vurderes ledere i stigende grad som hele mennesker, der møder fremtidens uforudsigelighed med en vifte af menneskelige og faglige kvaliteter, snarere end ledere, der skal løse en velkendt og præcist defineret opgave.
Dén erkendelse er betydningsfuld, uanset hvor du befinder dig i din karriere. Som sagt forklarer den samtidig, hvorfor jeg har lært en del mere om det fircifrede antal lederkandidater, jeg har interviewet, end man måske umiddelbart skulle tro. I hvert enkelt tilfælde har det været min intention at komme til bunds i kandidatens drivkraft som menneske, i hans eller hendes livssituation, selvbillede, ambition og motivation.
Min rolle som leder af Korn/Ferry International i Danmark har således ikke blot givet mig adgang til et kildevæld af viden om nogle af verdens mest attraktive arbejdspladser, samt hvad de kigger efter, når de søger efter fremtidens ledertalenter. Min karriere har også givet indblik i, hvorfor nogle mennesker kommer fremad i nutidens uhåndgribelige karrierelandskab, mens andre sidder fast.
Mine erfaringer anskueliggør den væsentlige pointe, at “succes”, et udtryk, man ellers hører overalt, ofte er et misforstået begreb. Din succes kan ikke måles på ydre omstændigheder alene, uden en indre oplevelse af mening og lykke er du ikke succesfuld.
Du er nødt til at definere din indre målsætning, ellers ender du med at spille en rolle, hvilket vil dræne dig for energi og formentlig forhindre, at der nogensinde bliver overensstemmelse mellem, hvad du foretager dig, og hvad der gør dig lykkelig – med alle de gode ting, en tilstand af lykke bringer med sig, også karrieremæssigt.
I bogens del to vil jeg gøre de flygtige begreber succes og lykke håndgribelige og derefter hjælpe dig med at definere din målsætning. Undervejs vil jeg præsentere nogle af de ledere, jeg har mødt, hvis udfordringer har en klangbund i vores alle sammens tanker og drømme. Men allerførst vil jeg forklare, hvad mit arbejde indebærer. Så vil det samtidig fremgå, hvordan mine erfaringer kan bruges af mennesker, der vil opnå noget i deres liv.
Executive search i praksis
Korn/Ferry International i Danmark er ét af over 75 kontorer i 40 lande. Virksomheden har været branchens førende siden 1969, og hvert år assisterer vi med at ansætte flere end 7.000 topledere kloden over, og virksomhedens 2.400 højt uddannede medarbejdere er organiseret i et utal af ekspertgrupper og kompetencecentre på tværs af landegrænserne. De mange faglige netværk er en af flere måder, hvorpå vi deler vores viden globalt. En anden er vores digitale vidensbase. Enhver samtale, ethvert telefonopkald, ethvert projekt logges minutiøst, så ingen informationer går tabt, og uden at overdrive vil jeg betegne Korn/Ferry Internationals datadisciplin som suveræn.
I vores fælles database samler vi desuden den nyeste forskning og litteratur på vores felt samt vores mange værktøjer, der for nogles vedkommende er optimeret kontinuerligt gennem årtier. Som jeg senere vil komme ind på, er vores systematiske og omfattende udnyttelse af viden et af de punkter, der hjælper os med at holde et forspring til de dygtigste af vores konkurrenter.
Globalt stammer 70 procent af Korn/Ferry Internationals omsætning fra rekrutteringsopgaver. Vi har fundet topchefer til en lang række af Danmarks største og mest kendte virksomheder. Hvilke virksomheder og hvilke ledere kan jeg ikke komme ind på her. Det siger næsten sig selv, at diskretion er en forudsætning for vores virke. Hver gang en bestyrelse beder os finde en administrerende direktør, lukkes vi ind i alle virksomhedens maskinrum. Uindskrænket indsigt i en virksomheds tanker, planer og hemmeligheder er en tillidserklæring, der ikke tåler den mindste revne eller ridse.
Hvorfor overhovedet bruge en virksomhed som Korn/Ferry International, kan man spørge. Vi er for så vidt en dyr løsning. Det typiske vederlag inden for executive search svarer til en tredjedel af den udpegede leders samlede lønpakke – inklusive pension, bonus og aktieoptioner – det første år. Svaret er meget enkelt. Fire ud af ti CEO’s holder i mindre end 18 måneder. Lykkes vi med at parre en stilling med den rigtige kandidat, kan det have dramatisk positiv effekt både på virksomhedens udvikling og på bundlinjen.
Og det gør vi.
250 kandidater
Når jeg og mit team får en opgave, for eksempel at finde en global salgsdirektør til en stor eksportvirksomhed, er vores tidshorisont altid 12 uger. Den første uge bruger vi på at definere den ideelle kandidat i samarbejde med virksomheden. På første møde med klienten sætter vi os typisk ned med CEO’en (eller bestyrelsen, hvis målet er at ansætte en ny CEO) og assisterer ham eller hende med at definere virksomhedens ønsker meget præcist. Vi præsenterer blandt andet direktøren for 20 mulige karakteristika ved en leder; listen er en fortætning af vores bruttoliste på ikke færre end 260 personlighedstræk.
Ved at få virksomhedens ledere til at sætte ord på deres prioriteter sikrer vi samtidig, at der ikke er nogen uklarheder i det senere forløb. Når vi efterfølgende samler et felt af kandidater, der scorer højt på alle de afgørende dimensioner, ved begge parter, at vores arbejde helt fundamentalt har levet op til det aftalte.
Så snart den indledende proces er afsluttet, begynder vi at sammensætte et felt af kandidater. Først sammensætter vi et team typisk bestående af en partner, en researcher og en assistent. Partneren kan være mig, researcheren kan for eksempel være min nære kollega Morten Reipuert Christiansen, og assistenten kan være min gode kollega Helle Vallø. Morten vil indlede sin opgave med at dykke ned i vores organisations erfaringer fra den branche, det handler om. Han undersøger, hvad der kendetegner branchen her og nu, og kortlægger dens udfordringer fremadrettet. Sammen indkredser vi, hvilket fagligt univers den rigtige profil kunne tænkes at komme fra. Hvis en biografkæde skal have en administrerende direktør, kan vi for eksempel lade oplevelsesøkonomiske virksomheder være vores udgangspunkt. En kompetent biografdirektør kan oplagt komme fra rollen som teaterchef eller en direktørstilling i medie- eller filmbranchen – men ledere fra de zoologiske haver kunne tilsvarende være relevante at undersøge.
Vores analyse viser ofte, at stillingens centrale udfordring slet ikke er knyttet til en bestemt branche. Udfordringens kerne kan sagtens være et vilkår eller en omstillingsproces, som andre brancher har gennemlevet. Tankerækken lyder logisk, men allerede så tidligt i processen tilfører vi som eksterne konsulenter et værdifuldt perspektiv: Når virksomheder rekrutterer, fokuserer de ofte forholdsvis enøjet på ledere i deres egen branche. Vi hjælper dem med at afsøge det enorme landskab, som ligger uden for deres umiddelbare horisont.
Efter en uge holder vi det første interne møde, hvor vi opsamler al vores viden, herunder erfaringer fra beslægtede opgaver. Sammen skitserer vi udfordringen på et whiteboard. Allerede fra begyndelsen noterer vi de navne, som falder naturligt – for eksempel profiler, vi i vores tidlige research er faldet over. Det kan være mennesker, vi har læst om i danske eller udenlandske medier, eller fænomenale ledere, vi tidligere er stødt på i Korn/Ferry Internationals regi.
Som nævnt har vi adgang til oplysninger om alle opgaver, vores globale virksomhed nogensinde har løst. I hvert tilfælde findes en detaljeret beskrivelse af samtlige kandidater, der var i spil. Vi kan se, hvilke anbefalinger der dukkede op undervejs, og gennemgå, hvad der talte for og imod hver enkelt kandidat. Vi kan sågar se, hvordan det gik sidenhen, for vores virksomhed anmoder altid om detaljeret feedback tre, seks, ni og tolv måneder efter opgavens afslutning. Vi ringer både kandidaten og klienten op for at sikre, at begge parter er tilfredse, og at deres forventninger er blevet indfriet.
Alting bliver registreret. Det indebærer naturligvis en del arbejde, for i samme øjeblik, vi kontaktes af en virksomhed vedrørende en opgave, opretter vi en sag. Derefter bliver al kommunikation og alle overvejelser logget. Hvis Morten falder over en interessant kandidat på internettet, registrerer han det. Hvis jeg spørger en person i mit netværk til råds, registrerer jeg hans eller hendes input.
Vores evne til at dele viden på kryds og tværs er en af Korn/Ferry Internationals allerstørste styrker. Jeg har aldrig stået over for en opgave, som vores virksomhed ikke havde løst før!
På baggrund af det første interne møde tilretter vi den stillingsbeskrivelse, som vi udarbejdede sammen med virksomheden. Så begynder Mortens store arbejde. Han udarbejder en detaljeret søgestrategi, som udpeger relevante targetbrancher og -virksomheder. I processen kortlægger han alle virksomheder i Danmark, der er konkurrenter eller på anden måde direkte beslægtet med klientvirksomheden.
Derfra udvikler vores søgning sig som et rodnet. Vi har som nævnt ofte bestemte navne på blokken helt fra begyndelsen, og måske har klientvirksomheden anbefalet, at vi kiggede på bestemte kandidater. Spørgsmålene er derefter: Hvor sidder disse folk placeret? I hvilke brancher? I hvilke virksomheder? Hvilke andre ledere i de pågældende virksomheder skal vi undersøge nærmere?
Oveni kommer yderligere søgning i Korn/Ferry Internationals database og på internettet, naturligvis. Endnu vigtigere er det kildenetværk af ledere, vi kender godt, for eksempel fordi vi engang har placeret dem i en stilling eller haft dem som klienter. Vi har kilder i alle brancher, og de svarer typisk velvilligt. Deres gode råd er uvurderlige, både omkring brancheudfordringer og konkrete kandidater.
Med andre ord kan vi have et udgangspunkt bestående af ti stærke navne, og i løbet af få uger kan feltet vokse til 250 kandidater eller flere.
Fra 250 til 25
Derefter finkæmmer Morten listen og udpeger de 100 mest interessante. Hvis salgsdirektøren i en af targetvirksomhederne fremstår som en ideel profil, sætter vi de eventuelle øvrige medlemmer af den pågældende virksomheds direktion på standby.
Hele processen foregår i vores computersystem, så ethvert skridt kan rekonstrueres og rulles tilbage, hvis det bliver nødvendigt.
Med udgangspunkt i stillingsbeskrivelsen deler Morten kandidaterne op i tre bunker: første-, anden- og tredjeprioritet. Og så ringer han simpelthen til dem fra toppen.
Det siger sig selv, at processen er exceptionelt besværlig. Kandidaterne er alle travle ledere, og bare at trænge igennem telefonisk kan være en udfordring. Heldigvis er de som regel flinke til at ringe tilbage.
Man kan måske få det indtryk, at vi først researcher, derefter sorterer og til sidst tager kontakt. I virkeligheden er processen langt mere organisk og iterativ. Vi oplever for eksempel, at vores kilder giver nye informationer om personer, som andre har nævnt. Vi revurderer også idealprofilen løbende, og generelt er erfaringen, at jo længere processen varer, jo klogere bliver vi.
Det er også derfor, at vi siger, at processen tager 12 uger, og gennem hele forløbet holder vi ugentlige statusmøder. Vores forståelse vokser og vokser undervejs. Vi bliver hele tiden klogere på det marked af kandidater, vi udforsker. Jo hårdere vi arbejder, og jo flere folk, vi taler med, jo mere udkrystalliserer de rigtige kandidater sig. Interessant nok dukker der næsten altid et nyt navn eller to op på den endelige liste til allersidst, når vi for alvor er blevet kloge på udfordringen, feltet og virksomhedens profil og har opbygget et netværk omkring opgaven.
Når Morten kommer i kontakt med en kandidat, oplyser han de overordnede rammer om den stilling, vi er hyret til at besætte: virksomhedens størrelse, stillingens plads i hierarkiet, stillingens lønramme og geografiske placering etc. Vi afslører typisk ikke den potentielle arbejdsgivers identitet.
Afhængigt af kandidaternes tilbagemelding – nogle kan naturligvis afvise stillingen med det samme, for eksempel hvis de ikke ønsker at flytte til udlandet – aftaler han et møde mellem kandidaten og mig. Han beder kandidaten sende sit personlige CV samt udfylde en CV-skabelon med resultater, lønforhold, ansættelsesforhold, uddannelsesmæssige forhold osv. Ved samme lejlighed inviteres kandidaten til at logge på vores system og gennemføre en assessment, en onlinetest, hvor vi tilbyder dem at svare på en mængde skriftlige spørgsmål.
Om vores måleværktøj
Vores digitale profilanalyser er udviklet af nogle af verdens stærkeste forskere inden for talent management og competency management, ganske som hundredtusindvis af verdens dygtigste ledere har været udsat for dem. Teknologien er overlegen, og spørgsmålsforløbenes konstruktioner er så avancerede, at enhver ambition om at svare taktisk er dømt til at mislykkes.
Målet er at kortlægge, hvad vi kalder thinking styles og leadership styles: henholdsvis kandidatens mentale profil, og hvordan vedkommende agerer i samspil med andre.
Det voksende marked for erhvervscoaching har skabt et uigennemskueligt landskab af personlighedstest, og mange ledere har været udsat for en vifte af dem, inden de møder os første gang. Deres reaktion er stort set altid, at vores assessment adskiller sig fra alt, de tidligere har set. Sådan skal det helst også være, for vi assesser folk på langt flere dimensioner og med langt flere nuancer end i mindre omfattende programmer.
Eksempelvis kan kandidaten blive præsenteret for en fiktiv stilling, som vedkommende skal forestille sig at bestride. Derefter bliver han eller hun flyttet til et nyt ansvarsområde et helt andet sted i organisationen. Er der tale om en degradering eller en forfremmelse? Efterfølgende præsenteres kandidaten for flere oplysninger, nye spørgsmål kommer til – og efter at have håndteret endnu et dilemma i rækken får kandidaten spørgsmålet: Hvor sikker var du på det valg, du lige traf?
Prøv selv at regne ud, om det er “rigtigst” for en leder at være sikker eller i tvivl efter en uvis beslutning. Nej, vel? Labyrinten af spørgsmål er ikke blot så avanceret, at kandidaterne må opgive at gennemskue den. Den er også så kompleks, at gengangere, som vi af en eller anden grund ønsker at assesse igen, ikke har nogen anelse om, hvad de svarede sidste gang.
Vi gennemfører også selv disse assessments hvert år i forbindelse med vores interne performance management.
Når man som Korn/Ferry International bruger et så finjusteret og forskningsbaseret værktøj på hundredtusindvis af ledere gennem flere årtier – når man samtidig ved stort set alt om deres formelle kvalifikationer, deres jobprofil og deres karrieremæssige succes både før og efter deres assessment – så opbygger man et kraftværk af viden, der mangedobler nytteværdien af sådan en assessment.
Et eksempel er såkaldt learning agility, evnen til at agere hensigtsmæssigt i mødet med nye situationer og udfordringer. En personlig kompetence, som jeg mener er den mest afgørende kvalifikation for en topleder i det 21. århundrede. Vores assessment måler kandidaternes learning agility på ikke færre end fire dimensioner: mental agility, people agility, change agility og result agility. Som i alt, hvad vi foretager os, er der nemlig ikke tale om luftige forudsigelser og smart retorik. Vi kan rent statistisk bruge vores assessments til at forudsige en leders senere succes. Ledere, der scorer højt på learning agility-dimensionerne, har langt større sandsynlighed for at blive forfremmet ikke blot ét trin, men to niveauer op, sammenlignet med ledere, der opererer bedst i forudsigelige rammer.
Jeg og kandidaten kan stadig blive lamslåede over, hvor præcist vores analyser rammer. Vi kan simpelthen på baggrund af vores profiler forudsige, hvem der fire år senere er blevet topchefer, og hvem der ikke er.
Som det fremgår, er det hårdt arbejde at gennemføre vores assessments. Vi beder også om to-tre timer af nogle meget travle menneskers liv, og selv om alle uden undtagelse bliver smigret af et opkald fra os, har de mest attraktive kandidater for det meste været gennem beslægtede forløb før, både internt i deres virksomheder og eksternt. Det er en af grundene til, at vores kandidater altid får en komplet rapport om resultatet af deres assessment. Noget for noget.
Samtidig måler vi hver kandidat op imod stillingens idealprofil. Resultatet af den undersøgelse får kandidaterne til gengæld ikke at se, men denne anden del af rapporten er naturligvis et af de mest betydningsfulde skriftlige værktøjer i vores videre arbejde.
Jeg har som antydet stor respekt for kvaliteten af Korn/Ferry Internationals assessments. Men jeg har en mindst lige så dyb respekt for, hvad de ikke kan. Det er livsvigtigt for mig, at jeg udtaler mig med integritet, når jeg fælder dom over en kandidats personlighed og kvalifikationer, og i det arbejde bruger jeg udelukkende vores datamateriale om kandidaten som fundament.
Hvis jeg skulle gøre det op i procent, betyder resultatet af en given kandidats assessment måske ti procent for mig i den endelige bedømmelse. Hvis mit efterfølgende møde med kandidaten giver mig et anderledes indtryk, stoler jeg altid på min intuition. I den forbindelse skal du ikke tage fejl af “intuition” og et begreb som “mavefornemmelse”. Når jeg taler om intuition, mener jeg altid summen af mine erfaringer. Intuitionen er en uundværlig brik i min samlede faglighed som executive search-konsulent. I sidste ende handler ledelse om at agere med mennesker, og ingen test vurderer et menneskes udstråling og integritet bedre end et andet menneske, der har den faglige bagage og de rigtige værktøjer til at gøre det kvalificeret.
Når jeg får den færdige rapport, er formalia på plads.
Derefter gennemfører de 12-15 tilbageværende kandidater som sagt et interview med mig. Det er vores såkaldte long list. Feltet er aldrig sammensat efter andre kriterier end stringent faglige. Vi kunne ikke drømme om at lave et miks af gamle og unge, af mænd og kvinder eller af folk i klientens branche og folk udefra. Vi tænker aldrig taktisk i forhold til kandidatfeltets sammensætning. Vi finder simpelthen de bedste kandidater.
Til hvert interview har Morten forberedt en forholdsvis omfattende rapport, der inkluderer kandidatens eget CV og 10-12 sider, hvor kandidaten på baggrund af sin assessment bliver målt op mod stillingens idealprofil.
Fra 15 til fem
En kandidats første møde med mig foregår stort set altid på samme måde.
Kandidaten bliver taget imod i vores lokaler på Amaliegade i København af den medarbejder, typisk den af vores researchere, som lavede det oprindelige telefoninterview med vedkommende. Kandidaten føres ind i et af vores mødelokaler, hvor vi altid har sat kaffe, te, vand, frugt og chokolade. Derinde samler researcheren op på løse ender i kandidatrapporten og eventuelle faktuelle oplysninger, vi måtte mangle at få hold på.
Normalt aner de ikke, hvilken virksomhed samtalen drejer sig om. Fra min kollega har de eksempelvis hørt, at der er tale om en “industrivirksomhed med 1.000 medarbejdere”. Til topstillinger kan der naturligvis være et diskretionshensyn, men samtidig er det vigtigt for kvaliteten af Korn/Ferry Internationals arbejde, at kandidaterne ikke forsøger at tilpasse deres optræden til den specifikke stilling.
I vinduet ligger flere af de store globale erhvervstidsskrifter samt de magasiner om talent og ledelse, som Korn/Ferry International selv udgiver med udgangspunkt i den allernyeste viden på området. Når min kollega er færdig med sine spørgsmål, træder jeg ind. Der foregår altid et spil, selvfølgelig er det et øjeblik præget af stor selvbevidsthed for kandidaten. Han eller hun står typisk og læser interesseret i The Economist, de vender sig og møder mig med et rasende fast håndtryk fulgt af flere sekunders øjenkontakt. I couldn’t care less. Hvis jeg på nogen måde lod mig påvirke af den rolle, som kandidaten forståeligt nok spiller i sådan en situation, ville jeg på forhånd have diskvalificeret min endelige anbefaling.
Vi sætter os, foran mig har jeg den rapport på 30 sider, som er resultatet af vores hidtidige arbejde med kandidaten. Jeg kender indholdet i detaljer, men fra jeg sætter mig, til jeg tager afsked med kandidaten, spiller rapporten kun en begrænset rolle. Det er afgørende, at jeg møder kandidaten uden at være forudindtaget. Skal samtalen skabe maksimal værdi, må jeg møde personen foran mig på øjeblikkets præmisser, og er mine forventninger i spil, vil de med 100 procents sikkerhed farve min opfattelse af, hvad der foregår i rummet. Sådan fungerer den menneskelige psyke simpelthen.
Gennem min konsulentkarriere har jeg opnået en betydelig indsigt i typisk adfærd og typiske udviklingstræk i menneskers karrierer. Jeg kan analysere ethvert karriereforløb og opstille forskningsbaserede hypoteser om, hvordan en leder vil reagere på nye udfordringer, og hvordan hans eller hendes ledelsesmæssige egenskaber med stor statistisk sandsynlighed vil udvikle sig fremover. Jeg har en intuitiv forståelse baseret på en række arketyper, som er velbeskrevne i litteraturen.
Hvis jeg satte mig foran dig, ville jeg have en intuitiv fornemmelse af, hvor du lige nu befinder dig i dit liv.
Intuitionen er baseret på årelange erfaringer, men den ville være noget nær værdiløs for mig, hvis den ikke var parret med min omfattende viden om alt, hvad forskningen kan lære os om virksomhedsog ledelsespsykologi. Hvis enkeltobservationerne hænger i den frie luft, bliver resultatet en potentielt destruktiv subjektivitet.
Jeg indleder altid samtalen med at introducere Korn/Ferry International – dels for at være høflig, dels fordi det kan hjælpe kandidaten til at slappe af: Jeg præsenterer os som verdens førende executive search-virksomhed, jeg fortæller, at vi placerer 50 executives hver dag, dette kandidatinterview er ét ud af 3.000 etc. Med andre ord: Du er i gode hænder, vi behandler opgaven og dig samvittighedsfuldt. Præsentationen tjener selvfølgelig også til at etablere min kontrol med samtalen.
Mit første spørgsmål er næsten altid:
“Hvordan vil du karakterisere dig selv som menneske?”
Nogle folk bliver overraskede. Jeg kan se på dem, at de opfatter spørgsmålet som en slags trickspørgsmål.
Når vi har talt om kandidatens personlige, faglige og ledelsesmæssige profil, taler vi om hans eller hendes karriereforløb samt eventuelt udestående punkter fra forinterviewet. Så får kandidaten en 10-15 sider lang jobspecifikation om virksomheden og stillingen, hvorefter jeg går udenfor i 10-12 minutter.
Jeg banker på døren, træder ind, sætter mig og spørger:
“Hvad synes du så om det?”
For det meste passer stillingen meget præcist, både med deres kvalifikationer og ambitioner – ellers ville vi ikke have gjort vores forarbejde ordentligt. Kandidater, der ikke har været til lignende samtaler før, er typisk en anelse imponerede. De succesfulde topledere kender alle sammen rutinen – det er som bekendt få CEO-stillinger, som bliver slået op i avisen.
Interviewet er normalt overstået på cirka halvanden time.
Fra fem til én
Interviewene finder typisk sted i uge 9-11 i forløbet, sideløbende verificeres alle kandidatens data, fra uddannelse til ansættelsesforhold og alt indimellem. Vi har en hel forensic referencing-afdeling til at løse den opgave. Vi sætter mærket “verified” ved alle oplysninger i den pågældende kandidatrapport, som vi har dobbelttjekket. Vi kontakter desuden alle personer, som den pågældende har refereret til enten inden for de sidste ti år eller i vedkommendes seneste tre stillinger. Lad mig i den sammenhæng slå fast: Det gør ikke noget, at man er blevet afskediget af en reference. Folk bliver uenige, folk går, folk bliver fyret – jeg har selv prøvet det. Men vi skal tale med de personer, og en kandidat spænder ben for sig selv, hvis han eller hun af en eller anden grund ikke vil oplyse navne og kontaktoplysninger på sine seneste chefer. Det gælder for øvrigt også lønoplysninger. Vi skal kende alle faktuelle forhold.
Gennem hele forløbet melder vi tilbage til klienten. Hver 14. dag modtager klienten en rapport om, hvem vi har været i kontakt med, og hvad resultatet blev. Vi har en oplagt interesse i at være i løbende kontakt med klienten – og ikke optræde som en eller anden black box, der til sidst spytter en kandidatliste ud, som risikerer at være helt skæv i forhold til klientens ønsker. Hvis vi arbejdede sådan, ville vi negligere, at klienten naturligvis ved mest om sin virksomhed og branche.
Efter interviewene analyserer vi resultatet, og til slut udpeger jeg og klienten de tre-fem kandidater – vores short list – som skal præsenteres for virksomhedens bestyrelse. De pågældende passer med stor nøjagtighed til virksomhedens behov, hvad angår faglige, ledelsesmæssige og personlige kvalifikationer. De behov, som blev defineret i indledningen af processen. Slutkandidaterne er hver og én kvalificerede bud.
Ved samme lejlighed præsenterer jeg min anbefaling. Vi tager os betalt for at reducere kompleksiteten i et ellers helt uoverskueligt marked for talent og lederskab, og derfor er det min rolle at skære igennem og omsætte det komplekse til en meget enkel anbefaling: go eller no-go. Jeg præsenterer min konklusion uden omsvøb. Interessant nok er det ikke altid, jeg kender min endelige anbefaling i detaljer, før jeg går ind i lokalet og begynder min mundtlige præsentation af det afsluttende felt af kvalificerede kandidater.
Indtil da har det ofte været svært at vægte de utallige parametre, der er i spil omkring den pågældende leder, svært at destillere indtrykkene fra de mange mennesker, jeg har talt med om vedkommende.
Jeg har altid masser af kvalificerede forestillinger med ind i lokalet, men ofte er det først, når jeg hører mig selv præsentere resultatet af processen, at min stemme begynder at afsløre min ærlige mening. Det er simpelthen sandhedens øjeblik.
En ekstra dimension ved situationen er, at klienten ofte kender nogle af kandidaterne på forhånd, måske har kendt dem i årevis. Så skal jeg mundtligt præsentere en kandidat, som min klient kender bedre end mig – og i den situation kan jeg mærke, om min stemme bærer. Mens jeg taler, kan jeg simpelthen høre, om jeg lyder overbevisende, om jeg er i gang med at overbevise personen over for mig. Det er sandhedens øjeblik, en syretest, og det er meget svært for mig at forudsige resultatet.
Men når jeg taler, ved jeg, hvad jeg mener.
Ikke mindst når jeg er i tvivl, om vedkommende er den rigtige. For hvis jeg først er i tvivl, så er jeg ikke i tvivl. Jeg kan naturligvis forsøge at udrede min tvivl, at behandle følelsen indsigtsfuldt og analytisk. Men hvis jeg bliver ved med at være i tvivl, så bringer jeg ikke kandidaten videre. Som beskrevet i den amerikanske forfatter Malcolm Gladwells bog Blink har forskningen for længst dokumenteret, at stillet over for meget komplekse problemstillinger giver det ikke mening at vælge mellem en rationel og en intuitiv tilgang. Det rationelle begrebsapparat skal bruges til at lægge fundamentet, men i sidste ende kan kun det intuitive håndtere så mange informationer på én gang.
Vi måler naturligvis, om vores rekrutteringer lykkes. For eksempel om de CEO’s, Korn/Ferry International hjælper med at udpege, fastholder stillingen betydelig længere end gennemsnittet på 18 måneder. Vi er stolte af, at vores parring af virksomhed og talent lykkes i exceptionel høj grad. Når vi følger de pågældende ledere over tid, kan vi også konstatere, at deres succes i meget høj grad omsættes til forfremmelser. Ikke blot til næste trin, men til trinnet efter. Det er en meget, meget stor tilfredsstillelse at opleve en leder og en virksomhed, jeg har hjulpet med at finde hinanden, få succes og skabe noget nyt sammen. Det føles også rart at kunne sige, at vi har statistisk belæg for, at vores executive recruitment skaber bedre resultater for virksomheden. Ved brug af vores assessment-værktøjer er der otte gange større sandsynlighed for, at vores kandidater bliver forfremmet inden for tre år.
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Ovenstående forløb, fra første klientmøde til indsættelse af en ny leder, er selvfølgelig en smule forenklet. Verden er et kompliceret sted. Vi opererer eksempelvis med priority candidates, særligt stærke eller højtprofilerede kandidater, som Korn/Ferry International typisk har et indgående kendskab til i forvejen. Den største udfordring ved den type kandidater er typisk at afsøge, om stillingen kan vække deres interesse, og om klienten ønsker at matche deres krav til eksempelvis løn. De prioriterede kandidater kontakter jeg selv telefonisk tidligt i processen.
Desuden besættes mange stillinger i dag i et globalt setup og i forbindelse med forandringsprocesser hos klienten. Korn/Ferry International har viden, netværk og værktøjer til at håndtere rekrutteringsopgaver helt op til generalsekretær i FN – men det vil føre for vidt at beskrive samtlige vores værktøjer i detaljer.
Forhåbentlig har du fået en idé om de styrende principper, når vi hjælper folk nye steder hen i deres karriere. Senere i bogen vil jeg give konkrete råd til, hvordan du kommer godt ind i det kredsløb, hvor de spændende stillinger finder dig i stedet for omvendt. Desuden vil jeg fortælle dig, hvad du ikke skal svare, den dag en headhunter beder dig beskrive din største svaghed – medmindre du ønsker at svare det samme som 80 procent af dem, der bliver stillet spørgsmålet.
Måske virker tanken om et interview med en headhunter stadig en smule angstprovokerende for dig. Tanken om at sidde foran et menneske, der så grundigt har endevendt dit private og professionelle liv, kan måske få dig til at tænke, at du bør være på vagt og i forsvarsposition. Går du op i din karriere, kan det af og til føles, som om alting er på spil, og alle detaljer derfor har betydning. Skulle du have taget et andet jakkesæt på? Var din hånd svedig, da du gav headhunteren hånden? Svarede du kvikt nok på spørgsmålet om dine hobbyer?
Alle mine erfaringer peger på én eneste ting. Du kan lige så godt slappe af. Når vi analyserer en kandidat, søger vi ikke efter fejl, men efter potentiale. Hvis du er god nok, får du jobbet. Hvis du ikke er god nok, får en anden jobbet. Der er en naturlighed over processen, i hvert fald hvis opgaven bliver håndteret professionelt. Grundlæggende er udfaldet stort set lige så svært at påvirke som tyngdekraften, og samme følelse har jeg, når jeg i den 12. uge fremlægger min anbefaling for klienten. Det er helheden, som skaber resultatet, og hvis jobbet passer bedre til dig end til de øvrige kandidater, får du det.
Den ubrugelige perfektion
Når jeg fastholder rekrutteringsprocessens grundlæggende retfærdighed, skal det ikke forstås sådan, at det er lige meget, hvordan du agerer.
Det er netop derfor, jeg har brugt forholdsvis meget plads på at beskrive min oplevelse af rekrutteringsprocessen.
Når jeg indledningsvis stiller kandidaterne spørgsmålet: “Hvordan vil du karakterisere dig selv som menneske,” så fortæller svaret mig ikke kun noget om deres selvopfattelse. Det giver mig også en rigdom af viden om deres tilgang til ledelse og om deres professionelle liv i øvrigt.
Mange kandidater har nemlig overraskende svært ved at håndtere det spørgsmål på en meningsfyldt måde. En typisk udfordring for mig er den “professionelle kandidat”, der gennem kurser har fået træning i at svare “rigtigt” på spørgsmål i en jobsamtale. Jeg genkender sådan en type øjeblikkeligt, ofte inden vedkommende har åbnet munden. Det er et hyr at trække ham (for det er som oftest en ham) ind i en meningsfuld samtale.
Ofte må jeg bryde hans rytme ved simpelthen at afbryde og konstatere, at det føles, som om jeg spiller tennis med en fast makker.
Når to mennesker har trænet tennis sammen i årevis, ved de hver især, at når den ene modtager en forhånd, returnerer han den modsat i banen, hvor makkeren vil slå ned ad linjen og så videre, og så videre. Man har etableret et mønster som tennispartnere, som begge parter har indlejret i kroppen.
Når spørgsmål og svar på tilsvarende vis flyver frem og tilbage over nettet i et interview, er konsekvensen, at kandidaten slet ikke behøver være til stede. Jeg kan have samtalen med mig selv. Jeg ved nemlig, at hvis jeg stiller et åbent spørgsmål, vil jeg modtage det politisk korrekte svar. Hvis jeg for eksempel siger:
“Beskriv dig selv.”
Så svarer han:
“Jeg er ambitiøs, hårdarbejdende og fokuseret.”
Tak for kaffe.
“Beskriv din ledelsesstil.”
“Jeg er typen, der uddelegerer, og jeg tror meget på ‘frihed under ansvar’, fordi jeg elsker at se mennesker vokse. Jeg trives i det hele taget med nye udfordringer.”
Fuldstændig forudsigeligt.
Det er jo ikke, fordi jeg er ved at kaste op, men det siger sig selv, at et forudsigeligt svar skaber minimal værdi i samtalen.
Jeg lærer intet om kandidatens forhåbninger, ambitioner, interesser og motivation. Til gengæld lærer jeg formentlig et og andet om hans personlighed som leder:
•  En hypotese kunne være, at vedkommende vil reagere defensivt på en ledelsesudfordring og i stedet prioritere at bevare sit selvbillede som perfekt. I næste kapitel vil jeg beskrive, hvorfor en sådan ledelsesstil stort set er 180 grader forkert i forhold til fremtidens udfordringer.
•  En anden hypotese kunne være, at manden på den anden side af bordet har grundlæggende problemer med sit selvværd.
•  Mine mange kandidatinterviews har desuden bekræftet et kendt ordsprog om den slags mennesker: Hvis noget lyder for godt til at være sandt, er det det formentlig også.
For nylig sagde en yngre sælger til mig:
“Jeg leverer resultater og lægger de timer, der skal til. Væsentlige ord for mig er: vækst, overskud og ambition.”
Jeg spurgte til privatlivet, og alting lød også perfekt. To harmoniske børn og en kone, som han elskede højt. Men jeg ved jo godt, at når han lige har fortalt mig, at han arbejder 85 timer om ugen, så er der med 100 procent sikkerhed et eller andet niveau af knas i ægteskabet.
Mennesker er jo ikke maskiner. Galvaniseret perfektion er en uendelig kedelig tilgang til livet. I de situationer spiller min intuition absolut hovedrollen: Hvis han irriterer mig, irriterer han nok også andre. Hvis jeg ikke ville gide spise en middag med ham, er der nok heller ikke andre, der gider.
Distanceblænderi er en strategi med begrænset værdi, for på langt sigt kommer du til at stå alene.
En anden type kandidat, jeg møder tit og ofte, er mig-mig-miglederen. Af alle fejlagtige tilgange til en rekrutteringssamtale er det nok den mest typiske. Ja, vi er hver især universets centrum, vi er hver især mere interessante for os selv end for andre. Men som leder er det en stor svaghed at være overdrevent fokuseret på sig selv, på at skrive andre mennesker ud af ligningen og præsentere ethvert resultat som et produkt af det store geni, man har set i spejlet.
Meget ofte bunder det i usikkerhed og deraf følgende nervøsitet. Men det siger sig selv, at hvis de misforstår situationen med mig, hvis de tror, at jeg er ude efter en lang monolog om deres fortræffeligheder, så vil de også mistolke andre situationer. I den virkelige verden vil de mangle både skarphed og ægthed.
Den påstand blev dokumenteret videnskabeligt i en undersøgelse gennemført af Korn/Ferry International og publiceret i Harvard Business Review i 2006. Undersøgelsen kortlagde flere end 200.000 ledere i forhold til fire arketypiske ledelsesstile: “beslutningsorienteret”, “fleksibel”, “hierarkisk” og “integrerende” (se boks). De fire ledelsestyper blev sammenlignet med ledernes placering i deres virksomheders hierarki fra gruppeleder til topleder.

ERFARNE LEDERE ER FLEKSIBLE OG INTEGRERENDE
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Beslutningsorienteret ledelse: Direkte, effektiv, hurtig og håndfast ledelsesstil. Opfattes af andre som handlings- og opgaveorienteret.

Fleksibel ledelse: Denne stil fokuserer på hastighed og omstilling. Ledere træffer hurtigere beslutninger, men tilpasser dem, når situationen ændrer sig. Opfattes som socialt orienteret og hurtigt reagerende.

Hierarkisk ledelse: Ledere med denne stil er analytiske og fokuserede og forventer, at deres endelige beslutning fastholdes over tid. Ledelsesstilen opfattes af andre som intellektuelt orienteret.

Integrerende ledelse: I denne ledelsesstil opstilles brede problemstillinger, der håndteres med input fra mange kilder. Beslutninger tager hensyn til flere scenarier og kan udvikle sig over tid. Denne ledelsesstil opfattes som kreativ og involverende.

Kilde: Harvard Business Review (2006): The Seasoned Executive’s Decision-Making Style, på basis af grundforskning fra Korn/Ferry International


Mønstret var slående: De mest erfarne ledere var samtidig de mindst egenrådige og hierarkiske. Harvard Business Review sammenlignede også den mest succesfulde femtedel af toplederne (målt på personlig indtjening) med de svageste performere. Tendensen var endnu kraftigere: De bedste topledere scorede markant højere på værdierne “fleksibilitet” og “integration” – mens de svagere ifølge undersøgelsen klamrede sig til en hierarkisk ledelsesstil.
Undersøgelsen tegnede samtidig et billede af den succesfulde leders udvikling gennem karrieren: De yngre og lavere placerede ledere prioriterede generelt “eksekvering” og “handlekraft” højere end deres ældre og mere erfarne chefer.
eller at han overhovedet spillede den
Kandidaterne med størst ledelsespotentiale har tværtimod ingen facade, når jeg interviewer dem. De spilder nemlig ikke energi på at opretholde nogen. Jo større grad af forstillelse, jo dårligere bedømmer jeg simpelthen en kandidat til en lederstilling.
OPS/images/f0055-01.jpg
Executive coaching

Executive search
Undervisning

uopey w0y





OPS/images/f0045-01.png
T T T T
Gruppeleder Mellem-  Afdelings- ~ Direktor  Topleder
leder chef

- = Beslunings. e Ficksibel N Hierakisk  —— Integrerende
orenteret






OPS/images/cover.jpg
Din
naeste
karriere

Headhunterens guide
til livslang succes






