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			Forord

			Hvordan finder man de bedst egnede topledere til en virksomhed? Og hvordan foregår hele processen omkring toplederrekruttering eller headhunting, som det populært og lidt fejlagtigt kaldes? 

			Det er hovedemnet for denne bog, "Håndplukket", som er en opdateret og udvidet udgave af ”De bedst egnede” fra 2008. I de mellemliggende år er der naturligvis sket en del i branchen – finanskrisens rystelser i finansverdenen og erhvervslivet kunne også mærkes i rekrutteringsbranchen. Mulighederne for at søge og skifte job på direktør- og topchefniveau blev færre, og modet og lysten hos toplederne selv til at søge nye job eller skifte karriere faldt til et lavere niveau end i de gode år op til 2008.

			Da krisen kradsede, mente mange virksomheder, at de godt selv kunne klare at finde nye topchefer, og det gjorde de så. Vi var vidne til en lang række gør-det-selv-virksomheder, som efter fejlansættelser indså nødvendigheden af at lade professionelle få buddet igen, og i dag er det en kendsgerning, at 80-90 procent af alle større virksomheder anvender et rekrutteringsfirma, når de skal ansætte ledere på de to øverste niveauer. 

			Det er netop gennemførelsen af rekrutteringsopgaver til primært danske virksomheders to øverste niveauer, denne bog beskæftiger sig indgående med. Det vil sige direktører og funktionschefer samt bestyrelsesmedlemmer. 

			Selv har jeg 30 års erfaring med ansættelser på disse to niveauer, efter at jeg i 1985 første gang begav mig ud i tilværelsen som selvstændig. Det var med hovedrysten fra mine tidligere kolleger, at jeg opsagde min stilling, idet jeg som leder af reserveofficersuddannelsen i Sønderborg var tjenestemandsansat med pension og det hele. Det er dog ikke et valg, jeg nogensinde har fortrudt. Beskæftigelsen har fra første færd givet mig brød på bordet og mange gode og spændende oplevelser blandt ledelserne i dansk erhvervsliv, i institutioner og  i organisationer.

			Rekruttering af topledere handler i bund og grund om faglig, forretningsmæssig og organisatorisk viden samt om erfaring, indfølingsevne, menneskelig forståelse og rutine i at anvende en række rekrutteringsværktøjer fornuftigt. Det er ikke nok at bede et rekrutteringsfirma om at fremskaffe en liste over de bedst egnede kandidater til en bestemt topstilling. Det er lige så vigtigt for en virksomhed at gøre sig overvejelser om, hvordan den gør sig attraktiv som arbejdsplads for de bedste topledere, så de får lyst til at sige ja tak til det job, der skal besættes. Dernæst at holde fast i de gode topledere og sikre sig, at de udvikler sig – og får plads til at udvikle sig – i takt med virksomhedens behov. 

			Alle undersøgelser peger på, at halvdelen af alle ledere i danske virksomheder har lyst til at skifte job. Det giver stof til eftertanke på direktionsgangen og i bestyrelseslokalet. Hvordan holder man fast i de gode ledere, og hvornår er det tid at give slip?   

			Det er en af grundene til, at denne bog også giver anvisninger på, hvordan executive coaching og outplacement kan udføres af professionelle rådgivere, hvis en topleder enten skal styrkes og udvikles i sin position i virksomheden eller skal hjælpes videre i karrieren. 

			I de kommende år står op mod 17.000 danske ejerledede virksomheder over for at skulle skifte ejer, idet rigtig mange af ejerlederne nærmer sig pensionsalderen. Det kan vi i mange tilfælde hjælpe dem med. Banker og revisorer er gode til at sætte virksomhedens profil op som talkolonner i excel-ark, og vi kan supplere med grundige analyser af virksomheden som en organisk organisation med styrker og svagheder og give vores bud på dens fremtid. 

			Bogen er i første række tænkt som en fagligt orienteret – og orienterende – bog for en relativt bred gruppe af ledere i Danmark. Er der undtagelsesvis tale om rekrutteringer i udlandet, eller skal der ansættes danskere i et dansk datterselskab i udlandet, sker det primært ved hjælp af vores netværk i udlandet.

			Generelt er vores opdragsgivere ikke så fokuserede på, om det er den ene eller den anden metode eller en kombination af metoderne, der anvendes. De vil blot have opgaven løst, og den aktuelle situation bliver derfor ofte udslagsgivende for, hvordan løsningen tilrettelægges.

			Da bogen er baseret på mine mange års personlige oplevelser, overvejelser og erfaringer, er den skrevet i jeg-form, hvilket forhåbentlig også gør læsningen mere let og levende. Jeg er dog overbevist om, at indholdet er tilstrækkeligt generelt dækkende til, at ledelser, ledere og potentielle kandidater kan bruge de gode råd, og for andre giver bogen mulighed for et grundigt indblik i en branche, der også er omgærdet af myter. De fleste kan aflives. 

			Her er eksempler til efterfølgelse – og det modsatte. Efter mine efterhånden mange år i branchen støder jeg på hændelser og episoder, jeg har oplevet tidligere, blot i en anden forklædning. ”Denne sag indeholder de samme komplikationer, personlige intriger og magtspil som den opgave, jeg løste for syv år siden i X-købing,” har jeg tænkt, og det har givet mig lyst til at uddrage og videreformidle nogle af de vigtigste træk i forbindelse med toplederrekruttering. 

			Alle eksempler er hentet fra løste opgaver, men firmanavne er udeladt eller erstattet af navnet Virksomheden A/S. Ligeledes er nogle af konsulentnavnene og andre navne opdigtede eller blot betegnet ved hjælp af et par bogstaver. 

			Jeg vil gerne takke en række personer for hjælp til redigering, for at komme med gode råd og for at lade kritiske øjne løbe hen over tekst, layout og indhold. Det gælder i første række min hustru, cand.mag. Jytte Lohff, og min kollega og partner, Preben Svendsen. Det gælder også en række venner, gode bekendtskaber og forretningsforbindelser, herunder forfatter og redaktør Bjarke Larsen, Pressto Kommunikation, samt journalist og forfatter Lene Shannon, som jeg har samarbejdet med om tilblivelsen af denne bog.

			John Lohff,

			juli 2017

		

			Min egen baggrund

			Rekrutteringsbegrebet stiftede jeg for første gang for alvor bekendtskab med i 1982, da jeg som leder af reserveofficersuddannelsen i Sønderborg blev udpeget til at indgå i en tremandsgruppe ved Forsvarets Rekruttering på Flyvestation Værløse. Vores opgave var at udvælge de unge, der skulle optages på reserveofficersuddannelsen, kadetaspirantuddannelsen eller pilotuddannelsen. Mange af prøverne var ens, men pilotudvælgelsen, som jeg dog ikke selv var involveret i, havde naturligvis nogle fagspecifikke test og øvelser. 

			Optagelserne forløb over to dage, og de unge mennesker, der typisk kom direkte fra gymnasiet eller HF, blev udsat for såvel fysiske test som færdigheds- og personlighedstest. Hertil kom en række interviews som opfølgning på de forskellige test, øvelser og fysiske aktiviteter. Jeg syntes, det var spændende ikke bare at gennemføre test og øvelser, men også at analysere resultaterne og diskutere dem med kandidaterne. 

			I tremandsgruppen sad lederen af Forsvarets Rekruttering, en repræsentant fra Forsvarskommandoen samt jeg selv i kraft af mit job som leder af reserveofficersuddannelsen i Sønderborg. I de tre år, jeg sad i gruppen, lærte jeg meget om at vurdere og bedømme andre mennesker og specielt noget om at vurdere lederfærdigheder. Som støtte for os havde vi psykologer fra Militærpsykologisk Tjeneste – MPT. Det var dygtige cand.psych.-uddannede mennesker, hvis faglighed jeg lærte at kende og nyde godt af. Bar anstrengelserne med de mange test og interviews frugt, og fik vi udvalgt de rigtige? Den viden fik jeg helt gratis med i købet, idet de unge mennesker, vi udvalgte, havnede som elever på den uddannelse, jeg selv havde ansvaret for. Det skærpede appetitten på at foretage en så god og grundig udvælgelse som overhovedet muligt. 

			I løbet af uddannelsen skulle der flere gange foretages bedømmelser og evalueringer af den enkelte reserveofficerselev. Hver gang sammenlignede vi resultaterne fra udvælgelsesproceduren i Værløse med den faktiske optræden og det handlemønster, den pågældende elev udviste. Det gav en god forståelse for, hvordan teori på testsiden kunne sammenlignes med realiteterne ᾿i marken᾿. 

			» Jeg styrer dog ikke blindt efter resultaterne på testsiden, idet vidt forskellige personlighedstræk hos to personer ganske udmærket kan føre til samme gode resultat som leder eller direktør i en virksomhed.

			Denne ballast og viden har jeg taget med mig. Det betyder blandt andet, at jeg ikke vil undvære et kvalitativt interview, eventuelt suppleret med en test, som grundlag for en ansættelse. Specielt vil jeg nødig undvære en sådan fase i udvælgelsesprocessen i de tilfælde, hvor det er vanskeligt at følge en kandidats karriereforløb entydigt, eller hvor referencerne er mangelfulde, utilfredsstillende eller utilstrækkelige. Jeg styrer dog ikke blindt efter resultaterne på testsiden, idet vidt forskellige personlighedstræk hos to personer ganske udmærket kan føre til samme gode resultat som leder eller direktør i en virksomhed.

			God ballast med fra hæren

			Jeg forlod forsvaret som fast officer og tjenestemand i 1985, nøjagtig ti år efter at jeg havde bestået kandidateksamen som officer af A-linjen. Jeg ville begynde for mig selv, ikke med to geværer og en kanon, men med at genoptage etableringen af det konsulentfirma, jeg havde etableret nogle år før sammen med en tidligere kollega. Med noget af den ballast, jeg havde fået med som ung chef og leder for mange mennesker i hæren, begyndte jeg tilværelsen som selvstændig med at tilbyde lederuddannelse og rekruttering. 

			Mens jeg var i hæren, brugte jeg fire år på at stå i spidsen for at opbygge reserveofficersuddannelsen på Sergentskolen i Sønderborg, og den viden og de kompetencer, jeg fik på den måde, kunne jeg tage direkte med over i firmaet. Det gav arbejde fra begyndelsen, og lederuddannelse har på den måde optaget en stor del af min tid. I dag følger jeg dog kun området fra sidelinjen,  idet ikke længere er noget, vi udbyder, selvom den personlige interesse altid vil være der. 

			Rekrutteringsdelen var et område, jeg tog ind som en ydelse i firmaet, fordi det var et praktisk håndværk, jeg kunne, og som jeg så muligheder i at udbyde til virksomheder og organisationer. Der var i begyndelsen tale om en mere bred og generel rekruttering, og min allerførste opgave bestod således i at rekruttere en ingeniør til en plastvirksomhed. Jeg fik en opringning, efter at det var blevet omtalt i avisen, at jeg var begyndt som selvstændig – så det var en hurtig start – og også en god start: Jeg fandt forholdsvis hurtigt den pågældende ingeniør, som stadig var ansat i samme virksomhed 20 år efter, hvor jeg tilfældigt kom i kontakt med ham igen. Begge parter må altså have været tilfredse med det match, jeg lavede.   

			Før i tiden dækkede vi hele spektret over rekruttering, outplacement (om- eller genplacering af medarbejdere), lederuddannelse og -udvikling til forretnings- og strategiudvikling. I dag har vi fravalgt strategi- og forretningsudvikling samt lederuddannelse og -udvikling og den brede rekruttering. 

			Fokus er nu på toplederrekruttering samt executive outplacement suppleret med køb og salg af virksomheder eller med kandidater til ejerskifte. Dette er sket som et led i den fokusering af firmaet, det efter min mening er nødvendigt at foretage for alle, der i dag vil have succes med toplederrekruttering. 

		
1. En ung branche er modnet med årene
De umættelige firsere og halvfemsere
Da jeg i 1985 etablerede mig som selvstændig med eget firma inden for lederrekruttering og lederudvikling, var rekrutterings-markedet stadig relativt nyt, og bortset fra et par undtagelser var det småt med deciderede udvælgelsesfirmaer. Det gjaldt også de internationale, hvor kun få havde fået sig etableret i Danmark. I de følgende år begyndte der dog at dukke en række andre udbydere op, herunder de store, internationale executive search- firmaer, der hver især primært blev etableret med et par konsulenter i hovedstaden. 
» Der var ikke det, man ikke kunne kalde et kursus, og kursus- og konferencehotellerne skød op overalt.
Trods de mange nye firmaer var konkurrencen ikke stor på hverken lederudviklingssiden eller på rekrutteringsområdet, for markedet voksede så stærkt, og efterspørgslen var næsten umættelig. Også kursusmarkedet oplevede enorm vækst. Der var ikke det, man ikke kunne kalde et kursus, og kursus- og konferencehotellerne skød op overalt. Det var i første omgang salgskurser, der havde gennemslagskraft, og hertil kom noget, som mange ledere dengang blev optaget af: Time Manager- kurser. Efterhånden bevægede kursusmarkedet sig for en stor dels vedkommende væk fra den type kurser i personlig udvikling, der på det tidspunkt var utroligt populære, og over i længere og mere intensive læringsprojekter med fokus på ledelse. Nu kom der krav om, at man langt mere konkret og direkte skulle kunne måle nytteværdien af de kurser, man deltog i eller sendte medarbejdere på.
Professionalisering af branchen
Parallelt med dette udviklede rekrutteringsmarkedet sig i retning af en større og større professionalisering. Det samme skete i erhvervslivet, hvor der kom mere fokus på Human Management, og hvor de store virksomheder ligefrem fik rekrutteringschefer. Det stillede også krav til konsulentfirmaerne om at kunne matche såvel denne professionalisering som det øgede fokus på personalesiden. 
» I løbet af et år blev antallet af konsulenter mere end halveret.
Der blev etableret mange konsulentfirmaer i 80’erne og i 90’erne. Det blev moderne at nedsætte sig som konsulent, og i nogle tilfælde var det også en god udgangsvej for en afskediget direktør i et selskab. Nederlaget var ikke så stort, såfremt man kunne kalde sig selvstændig konsulent i stedet for afskediget direktør. Midt i 90’erne så vi tillige en stor vækst inden for it-området, hvor et utal af konsulentfirmaer blev etableret. Tiderne var gunstige. Det ændrede sig dog fuldstændig med terrorangrebet 11. september 2001 og punkteringen af den oppustede it-boble, der pludselig brast og udløste en række konkurser og store kursfald på aktiemarkederne. I løbet af et år blev antallet af konsulenter mere end halveret. 
Små årgange betød rift om de gode ledere
Efter et par magre år i 2002-2003 begyndte konsulentbranchen i almindelighed at vokse igen, og det samme skete med de firmaer, der specialiserede sig i toplederrekruttering. Dels på grund af kapitalfondenes (private equity-selskaberne) indtog i Danmark, dels på grund af en generelt øget efterspørgsel fra erhvervslivets side. I en tid, hvor de store årgange forlod erhvervslivet, mens de små var på vej ud på arbejdsmarkedet – den nyere danmarkshistories mindste årgang er født i 1983 og fyldte 25 år i 2008 – og hvor arbejdsløsheden samtidig var i bund, var der rift om de gode ledere. Derfor var virksomhederne villige til at betale for at få hjælp udefra til at finde den rigtige person til posten.
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Samtidig var erhvervslivet blevet mere bevidst om vigtigheden af at have de rigtige personer på alle centrale poster.
I tiden omkring finanskrisen i 2008 blev der foretaget flere undersøgelser om brugen af rekrutteringsfirmaer. Undersøgelserne viste, at over halvdelen af yngre akademikere var blevet forsøgt headhuntet af professionelle rekrutteringsfirmaer inden for de seneste to år.
Tendensen var særlig tydelig på lederniveau, og i dag i 2017 er det ganske almindeligt, at de unge kontaktes allerede på universitetet og de højere læreanstalter med henblik på fastansættelse. Proceduren har været kendt i mange år i blandt andet advokatbranchen, men har senere bredt sig til mange andre brancher, herunder industrien. 
Datatilsynet holder øje
For at kunne operere på markedet i Danmark skal rekrutteringsselskaber godkendes af Datatilsynet som ᾿stillingsbesættende virksomhed᾿. Datatilsynet er en statslig myndighed, der fører tilsyn med persondataloven. Persondataloven er hovedloven for, hvornår og hvordan oplysninger om enkeltpersoner må anvendes af andre; dette gælder især elektronisk behandling. 
Datatilsynet stiller en del krav til rekrutteringsselskabet om en vis systematik, omhyggelighed og etik, således at selskabet kan udføre hvervet korrekt og hermed yde en tilpas beskyttelse af kandidater, der er interesseret i at komme i betragtning til en ny stilling. 
Det er strafbart ikke at overholde Datatilsynets retningslinjer, der indeholder regler både for behandling af de oplysninger, der er registreret om den enkelte person, og for videregivelse af oplysninger om den enkelte kandidat. (Læs mere om databaser og persondataloven her.)
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Finanskrisen og gør-det-selv-headhunterne
Det finansielle dyk og tilbageslaget i økonomien og foretagsomheden i 2008 betød, at vi i perioder næsten kun så offentlige stillinger annonceret. De private selskaber var tilbageholdende med alt ᾿unødigt᾿, og det at finde de rigtige topledere var noget, som de selv ville kunne klare, mente de. 
Min påstand er dog her, at efter en lang række fejlansættelser hos ᾿gør-det-selv-virksomheder᾽ kom der atter gang i rekrutteringsbranchen, og med god fart igen efter 2013, om end vi stadig ikke er på niveauet for de gode tider for branchen, som vi så i perioden op til år 2008.
Når en administrerende direktør 1-2 gange selv har stået for en fejlansættelse af en funktionschef, fagdirektør eller lignende, vil direktøren sjældent vove forsøget over for bestyrelsen en tredje gang. Det er her, rekrutteringsselskaberne atter kom ind i billedet, og i dag er branchen på vej til at blive normaliseret med opgaver.
Flere bruger professionel rekruttering 
I 2013 begyndte konjunkturerne atter at vende, og hermed blev det også bedre tider for rekrutteringsbranchen.
Hvor mange rekrutteringsselskaber, der i Danmark foretager egentlig toplederrekruttering, kan diskuteres, idet mange vil påberåbe sig, at de arbejder med feltet. Mit bedste bud er, at maks. 50 selskaber kan henregnes til egentlige professionelle selskaber med en bestyrelse og mindst fire-fem konsulenter. Ser vi på branchen som sådan, er der mange enkeltmandsforetagender eller mindre firmaer med to-tre konsulenter, og kun ganske få selskaber har over 15 ansatte. 
Der er tale om en forholdsvis lille branche. Alligevel vil jeg vurdere, at 80-90 procent af større virksomheder i Danmark i dag anvender professionelle konsulenter, når de skal finde en topleder. Det offentlige var sammen med de familieejede virksomheder ikke tidligere helt så langt fremme, men også her er det blevet mere og mere almindeligt. 
Toplederrekruttering skal ikke kun forstås som rekruttering til toppen af de største børsnoterede selskaber. Begrebet dækker over rekruttering af chefer til de to øverste niveauer i typiske danske virksomheder, uanset deres størrelse. Det vil sige direktører og funktionschefer.
» Når så mange ledere er jobsøgende, er det et vink med en vognstang til virksomhederne om, at de kan blive endnu bedre til at spørge ind til ledernes tilfredshed og ønsker til forandring.
Ledelsesrådgiver hos Lederne, Flemming Andersen
Hvor mange er reelt jobsøgende?
Igennem tiden er der udarbejdet en del undersøgelser over, hvor mange kandidater der reelt er jobsøgende blandt erhvervsaktive voksne ledere. 
Ledernes Hovedorganisations undersøgelse fra september 2016 viser, at over halvdelen af lederne i danske virksomheder havde lyst til at skifte job. 
Til spørgsmålet om konkrete planer om jobskifte, svarede respondenterne således:
Ja, jeg er aktivt jobsøgende: 14 procent
Ja, jeg overvejer at skifte job: 43 procent
Nej, jeg ønsker ikke at skifte job i øjeblikket: 43 procent*
(*Undersøgelsen er lavet i samarbejde med analyseinstituttet YouGov og er baseret på svar fra 2.064 respondenter.)
Tilsvarende undersøgelser fra årene omkring finanskrisen og umiddelbart efter viser, at lederne nu er blevet mere villige til at tage en chance og har mod på og lyst til at skifte job, end de var i de år, der var præget af økonomisk usikkerhed og opbrud inden for flere områder i erhvervs- og finansverdenen.
Gallup og andre analyseinstitutter har igennem tiden også gennemført forskellige undersøgelser, nationalt som internationalt, og generelt har undersøgelserne vist, at gruppen af passive ansøgere er stor, om end der er usikkerhed vedrørende de eksakte tal. Der er dog ingen grund til at tro, at procentsatserne afviger væsentligt fra de nævnte i Ledernes undersøgelse, når vi taler om antallet af jobsøgende blandt toplederne i Danmark. 
Efter vores opfattelse og generelle oplevelse med rekrutteringer i Danmark vil jeg mene, at de fleste mennesker kan blive udfordret og motiveret til et jobskifte, hvis de tilbydes et job, der er det rigtige for dem. Dette kan illustreres ved hjælp af et lagkagediagram med nedennævnte generelle tal og tendenser. 
Det er her værd at bemærke, at ca. tre ud af fire af alle reelt jobsøgende er potentielle kandidater til et job, hvis det rigtige opstår. 
[image: ]
Den store gruppe på 60 procent af passive jobsøgende er naturligvis en pulje, der er særdeles interessant for en rekrutteringskonsulent. Hvordan man får fat i nogle af de bedst egnede i 60-procentpuljen, er også det, denne bog handler om. Traditionel annoncering vil sjældent få kandidaterne på banen, hvorimod en opringning, et møde eller en henvendelse via tredjemand kan have en virkning. 
Endvidere er de sociale medier også et redskab, der gør det muligt at nå ud til den større gruppe af kandidater, som det ikke tidligere har været muligt at få fat i. Nogle af de passive jobsøgende er nemlig ofte en meget velkvalificeret skare, og via de sociale medier har man en mulighed for at præsentere dem for stillingsopslag, som kan tiltrække deres opmærksomhed. (Læs mere herom i afsnittet Executive search eller selection samt i kapitlet Rekrutteringsprocessen )
» Jeg har mange gange i tidens løb set, at en person, der slet ikke havde tænkt på, at han skulle have et andet job, pludselig fandt det interessant, når vi kom med et forslag
Store krav til rekrutteringsfirmaet
Med årene er kravene til rekrutteringsfirmaerne vokset, konkurrencen er styrket, og der er mange gange meget konkrete og kontante krav, med hensyn til hvilke evner der efterspørges hos kandidaterne. Ofte må en opdragsgiver dog gå på kompromis, og oftere end tidligere ses det, at man er indstillet på at hjælpe en kandidat i gang, såfremt potentialet er til stede, selvom der skulle mangle et ᾿fagligt hjørne᾿ i profilen.
Den gamle konsulentregel om at folk ansættes på deres faglige kvalifikationer, men fyres på deres personlige, er stadig gældende. 
Med denne efterhånden udbredte forståelse hos opdragsgiverne for denne regel ses der derfor til tider en imødekommenhed over for kandidater, der har gode personlige egenskaber og samtidig har viljen til at lære og til at tage fat.
Der er i dag tale om en meget dynamisk branche, hvor mange af de gamle, kendte konsulentfirmaer inden for toplederrekruttering i dag er borte, mens nye er kommet til. Der er stadig en del, der forsøger at slå sig op som enkeltmandsfirmaer, og kommer man med et stort netværk og personkendskab til en bestemt branche, kan man godt overleve på den måde i nogle år – man behøver måske kun at løse to-tre-fire opgaver om året for at have en tilfredsstillende årsløn. Men skal et rekrutteringsfirma overleve på længere sigt og kunne levere den kvalitet, kunderne forventer, skal det op at have en kritisk masse, som ligger på mindst en håndfuld ansatte.
[image: ]
Flere om buddet
Konkurrencen er som nævnt blevet hårdere end tidligere. Forskellen på nu og for 10-20 år siden er hovedsagelig, at vi oftere kommer ud for at skulle give et tilbud på en rekrutteringsydelse i konkurrence med andre konsulentfirmaer, dog sjældent flere end to-tre andre.
Samtidig går udviklingen i retning af, at konsulentfirmaet skal være mere og mere internationalt orienteret for at kunne servicere de store kunder. Det er i dag en fordel at være en del af et internationalt netværk med samarbejdspartnere i en række lande. Skal et stort dansk firma f.eks. have en leder til en afdeling eller en fabrik i Tyskland, vil det danske konsulentfirma overdrage opgaven til sin tyske samarbejdspartner, som kender markedet, sproget og kulturen. Det danske konsulentfirma følger med i processen og kommer med indspark både til den tyske partner og til den danske kunde. 
Honoraret deles typisk med 80 procent til den udenlandske samarbejdspartner og 20 procent til det danske konsulentfirma. For konsulentselskaber med et organisatorisk fast internationalt setup er det naturligvis anderledes.
Jeg vil gerne understrege, at vi ikke sammenligner os med internationale headhunterfirmaer som f.eks. Korn Ferry, Amrop, Boyden og Egon Zehnder, men vi kan udmærket sammenligne os med disse selskabers danske afdelinger, når der skal findes ledere til danske virksomheder. Her vil vi være i absolut valgklasse. Vi er et Executive Search & Selection-konsulentselskab som så mange andre i Danmark.
Den etiske standard er altafgørende
Langt de fleste betydende og større rekrutteringsfirmaer har en høj etisk standard. Har de ikke det, vil levetiden generelt være kort. Her kommer fordelen ved, at Danmark er et lille og transparent land, ind i billedet. På en måde kan man sige, at markedet regulerer sig selv.
Fortrolighed og diskretion i behandling af såvel virksomheder som kandidater er helt afgørende i processen. Her er rekrutteringskonsulenterne i samme båd som advokater og revisorer. Kandidaters navne må ikke videregives imod deres ønsker, og referencer bør først indhentes sidst i rekrutteringsforløbet. 
En hovedregel for headhuntere er, at de ikke genrekrutterer kandidater, de selv har anbragt i en stilling. Man genrekrutterer kun, hvis den pågældende er blevet sagt op, hvis der er sket store ændringer af organisatorisk og ledelsesmæssig art, hvis ejer- og kapitalstrukturen er blevet radikalt ændret, eller hvis der er indtruffet helt specielle omstændigheder. Af og til er konsulenterne ude for, at en kandidat, vi har anbragt, senere kommer og spørger, om vi ikke nok vil hjælpe ham eller hende videre til et nyt job. Til det svarer vi, at det må han eller hun først tale med sin chef om. Er der grønt lys, vil vi gerne hjælpe.
Til god etik hører også, at der ikke er flere rekrutteringsfirmaer, der arbejder på samme sag sideløbende. Dette gør vi opmærksom på i vores ordrebekræftelse. De fleste andre konsulentfirmaer har samme tilgang som os til forretningsgangen og proceduren. Oftest ser vi, at flere konsulentfirmaer ᾿støder sammen᾽, når den såkaldte ᾿No cure – no pay᾿-model tages i anvendelse.
Branchens organisering
Der findes ikke nogen brancheforening udelukkende for firmaer inden for toplederrekruttering i Danmark. Enkelte er organiseret i Managementrådgiverne (tidligere Dansk Management Råd, DMR), der er en brancheforening i DI (Dansk Industri), som repræsenterer managementkonsulent-branchen i Danmark. Ved en årlig generalforsamling vælges Managementrådgivernes bestyrelse blandt medlemmerne. Managementrådgiverne ledes af en branchedirektør.
Managementrådgivernes formål

					Skabe gode rammevilkår for branchen

					Synliggøre den værdiskabelse, som professionelle managementkonsulenter tilfører den private og den offentlige sektor

					Styrke og udvikle branchens placering og omdømme i samfundet 

			
Managementrådgivernes nedskrevne kodeks 

					Virksomheden arbejder loyalt for kundernes interesser.

					Virksomheden sikrer skriftlige aftalevilkår og afstemmer løbende de gensidige forventninger med kunderne.

					Virksomheden påtager sig kun at løse opgaver, den er kvalificeret til.

					Virksomheden arbejder effektivt i opgaveudførelsen.

					Virksomheden behandler kundernes medarbejdere og deres potentielle medarbejdere fair.

					Virksomheden behandler information om kunderne fortroligt.

			
(revideret 2014)
Internationalt er der en brancheforening - AESC, The Association of Executive Search Consultants - men også her er antallet af medlemmer fra Danmark lavt i forhold til den samlede branche.
AESC har også udarbejdet en Code of Professional Practice.
Mere generelt vil jeg understrege, at ingen overlever i denne branche uden at have en meget høj etik i forhold til det arbejde, der udføres. Gensidig tillid og fortrolighed er alfa og omega i samarbejdet mellem headhunter og virksomhed, og mellem headhunter og kandidat.
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Opgave

Du er bestyrelsesformand i Sjalland A/S. Der er forventninger
om, at noget snarest bgr ske som et led i en fortsat udvikling.
Hvad ggr du:

1. Indledningsvis?

2. Pd to mdneders sigt?

3. Pdlengere sigt?

Case 4:

Situation

Bestyrelserne for Sjaelland A/S og MidtService A/S har beslut-
tet sig for at fusionere. Dette er meddelt alle medarbejdere
samt pressen.

Pressen er positiv over for den patankte fusion. Det samme
er en stor del af lederne, men hvor mange er lidt uklart. Med-
arbejderne er generelt meget usikre over for den nye fusion,
specielt medarbejderne hos MidtService A/S er nervgse for
fremtiden.

Den administrerende direktgr for Sjeelland A/S er valgt
og godkendt af begge bestyrelser som den kommende nye
administrerende direktgr for fusionen kaldet SjllandService
A/S. Bestyrelsesformanden hos MidtService A/S er blevet den
nye bestyrelsesformand.

Opgave

Du er den nye bestyrelsesformand.

1. Huvilke forventninger har du til virksomhedens administreren-
de direktgr?

2. Hvordan vil du inddrage resten af bestyrelsen i det kommen-
de arbejde?

3. Deter vigtigt for dig, at de forskellige kulturer fra de fusione-
rede enheder smelter sammen pd en hensigtsmeessig mdde.
Hvordan vil du og bestyrelsen sikre, at det sker?
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Nar opdragsgiveren vil give sit besyv med

Normalt er det konsulentvirksomheden, der styrer intervie-
wene med de udvalgte kandidater i den indledende intervie-
wrunde, og kunden kan vare med pa en lytter, hvis han eller
hun gnsker det. Det haender dog ogsa, at kunden gerne selv
vil tage teten under en praesentation i stedet for at satte sig
lidt tilbage og lytte til kandidaten og lade konsulenterne kgre
processen. Formen bgr vaere aftalt pa forhand, og de aftalte
retningslinjer skal gerne overholdes. Oftest er kunden/op-
dragsgiveren dog ikke med til de indledende interviews.

Opdragsgiveren bgr overholde de samme regler som inter-
vieweren og vare sig for at falde i de samme faldgruber, som
gelder for konsulenten, nemlig hvis opdragsgiveren

« taler for meget og lytter for lidt,

« tagerstilling for tidligt i forlgbet,

«  overszlger stillingen, f.eks. ved at give et forfalsket
billede af stillingen og virksomheden,

«  satter lighedstegn imellem kandidatens "ydre’ og
“indre’,

*  har fordomme og forhandsindstillinger,

« harvanskeligt ved at holde de enkelte interviews ude
fra hinanden, fordi tiden er gaet med at tale og styre i
stedet for at lytte og tage notater.
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Svulmende bonusser og gyldne hindtryk
Nogle af de Ignpakker, der har vakt opsigt i offentligheden, er

disse:

Kare Schultz, topchefi Lundbeck med arslgn pa 38 mio. kr.
(2016), fik 73 mio. kr. med sig, da han forlod Novo Nordisk
i2015.

Lars Rebien Sgrensen, tidl. Novo-topchef, fik fratraedel-
sesbonus pa lidt under 66 mio. kr. Desuden har han ifglge
arsregnskabet en aktiebeholdning til en veerdi af ca. 100
mio. kr.

Jan van de Winkel, Genmab-topchef, fik i 2016 en &rslgn pa
23,5 mio. kr. Derudover har han aktier og warrants for over
1mia. kr.

Michael Rasmussen, topchef i Nykredit, har faet et &rs lgn
pa 12 mio. kr. ekstra for at blive frem til 2019.

Danfoss: Selskabets top-trio med adm. direktgr Niels B.
Christiansen fik i 2016 115 mio. kr. i Ign. Ud af det er 74 mio.
kr. bonusser.

Christian Junker, direktgr i det landmandsejede grovvare-
selskab Danish Agro, far 21 mio. kr. i gyldent héndtryk, nar
han gér pa pension i efterdret 2017.

Kilde: Jyllands-Posten 27. april 2017






OEBPS/image/s._37.png
- - - e Ay & -

Qperations Manager =
-med et steerkt \ederpotentiale

a8 e B U S itorter o 45

e oyt 48 ST ey it S e

o s 07" e S o

;,a.wmm.m.mum..wmw o g S p——
e e gy

oy it TR LT v o e atnen punoelly

o e e o eiaans oS

e, s o it

a1 e 1 e

e 845

i o ST etoncerens 0001
wsaona: s T T e

P syt o piealssone: e e ntzan 7 T
maumpmuwwquwwmm-wwmw: e 0
O gt 9 Awmwmnm-www

T oA st e,
S o, e i o TR

e o = e ety
e

™,

En annon
ce, hvor firr
tiltree r firma-navnet i si
kke attraktive kandidater: sig selv kan medvirke til at





OEBPS/image/H_NDPLUKKET_ebog_Bokse.png
De rigtig gode ledere

Forskning viser, at pa lederniveau er de bedste folk mellem 10
0g 100 gange sa gode som den gennemsnitlige person.

Et eksempel pa dette er Steve Jobs, der ssmmen med en
partner grundlagde computerfirmaet Apple, som udviklede et
styresystem, der var langt mere brugervenligt end Windows
fra Microsoft. Microsoft satte sig dog pa stgrstedelen af
markedet.

11985 tabte Steve Jobs en magtkamp med bestyrelsen og
forlod Apple, som i de fglgende ar mistede forretningsmaes-
sigt fokus og sakkede |zengere og lzengere bagud i konkur-
rencen med Microsoft.

11997 blev Steve Jobs hentet tilbage til Apple, som der-
pa kom voldsomt igen — fgrst med en ny serie computere,
hvorefter firmaet for alvor fik luft under vingerne takket vaere
populzre og brugervenlige produkter som iPod, iPad og
iPhone.
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Tag ikke fejl af nettets betydning

Jeg troede — og med mig mange andre i branchen —for en
del ar siden fejlagtigt, at direktgrer ikke kiggede pa nettet
efter annoncer. Jeg havde en idé om, at det gjorde man kun
til mellemlederstillinger og derunder. Det havde vi faet ind i
hovedet.

Men det passer overhovedet ikke. Pa chef- og direktgr-
niveau fglger man bredt med pa nettet; det kan vare pa
Jobindex eller de sociale medier. Vi kan ogsa konstatere, at
der er en enorm trafik pa de stillinger, der ikke er slaet op
andre steder end pa vores egen hjemmeside. For nogle er det
daglig rutine at tjekke — specielt ogsa, hvis de er lidt traette af
at vaere, hvor de er. S& bliver der kigget hos konsulentfirmaer,
Jobindex, LinkedIn og andre portaler.
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Det gode rekrutteringsfirma har

hgj og ubrydelig etisk standard

hgj grad af professionalisme

fokus pa kernekompetencer

den rette uddannelse og efteruddannelse af medarbej-
dere
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PLAN FOR PRASENTATION

Vi gleeder os til at se dig tirsdag den 22. januar pa vores kon-
tor, Radhuspladsen 16, 1550 Kgbenhavn V, klokken 10.30, som
angivet i mailen til dig.

Ud over undertegnede og konsulent Alice Graversen vil der
fra Virksomheden A/S vaere bestyrelsesformand Sgren Rask,
naestformand Peter Knudsen og bestyrelsesmedlem Carsten
Bgrgesen til stede.

Dagsorden
Mgdet vil tage cirka en time med nedenstdende dagsorden.

1. Velkomst, indledning og prasentation af anszttelses-
udvalget.
. Kort forteelling om Virksomheden A/S v. formanden.
3. Kandidatpraesentation p& 25 minutter saledes:
«  Kort praesentation af dig selv og dit CV.
*  Hvordan ser du markedet i de kommende ar for
den type af virksomheder, som Virksomheden A/S
reprasenterer?
*  Hvordan vil du umiddelbart gribe opgaven an som
direktgr?
4. Spgrgsmal fra savel kandidat som fra deltagere.
5. Afslutning.

Du er velkommen til at anvende pc, tavle, projektor, dele
papirer ud eller lignende. Dit CV er udleveret pa forhand.

Med venlig hilsen

Lars Hansen
LOHFF Management Consultants A/S
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Stillingsbesattende virksomhed

En stillingsbesaettende virksomhed er en virksomhed, der
erhvervsmassigt yder tredjemand bistand ved stillingsbesat-
telse. Som eksempel kan navnes et rekrutteringsbureau eller
en headhunter-virksomhed. Der er siledes tale om formid-
ling af stillinger.

Fra Datatilsynets vejledning om stillingsbescettende virksomheder

Videregivelse af oplysninger

Oplysninger om personer ma kun videregives, nar den regi-
strerede i hvert enkelt tilfelde har meddelt sit udtrykkelige
samtykke til videregivelsen, eller adgangen til videregivelse
fglger af anden lovgivning. Et samtykke kan til enhver tid til-
bagekaldes, hvilket virksomheden skal ggre den pagaeldende
bekendt med i forbindelse med indhentelsen af samtykket.

Fra Datatilsynets vejledning om stillingsbescettende virksomheder
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medlem givetvis sidde og vurdere, om det nye ledergruppe-
medlem (fabrikschefen) er en trussel imod egen position eller
maske det modsatte, nemlig en mulighed for selv at na hgjere
i det interne hierarki. Af samme &rsag er det derfor ofte
sadan, at direktgren giver ledergruppen medindflydelse pa
profilen, men valget af den endelige kandidat er direktionens.
Stgder man pa en sadan skildret situation som konsulent,
bgr der stoppes op og pabegyndes en ekstra omhyggelig
indledende proces i kraft af samtaler, interviews og obser-
vationer, inden et rekrutteringsforlgb kan ivaerkszttes. Alt
andet vil vaere meningslgst, og skulle det ske, at man fik
ansat en fabrikschef, ville der vaere ganske betydelig risiko
for, at konsulentfirmaet efter kort tid atter skulle i gang med
en ny rekrutteringsproces. Den erfarne konsulent bgr altid
medvirke til en grundig analyse af styrker og "svagheder” i
den nuvaerende bemanding og fé klarlagt for alle, hvordan
rekrutteringsprocessen kommer til at kgre.
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Opdragsgivere og kvinder
Der findes opdragsgivere, der siger: | skal bare ikke komme
med en kvinde!

Det er kun ganske fa procent, der siger sddan. Vi stgder pa
alle mulige opdragsgivere: Nogle, som ikke vil have en kvin-
de, og nogle, som ikke vil tilbyde en anstendig Ignpakke. Det
vigtige for os i sddan en situation er at f& lavet en kravprofil.
Her er det klart, at man ikke kan skrive ind, at det ikke ma
vaere en kvinde, for eksempel. Tilsvarende ma du heller ikke
diskriminere pa alder. Loven skal selvfglgelig holdes.
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Etfirmai firmaet

| reklamebureauer, i advokatbranchen og i konsulentverde-
nen gér tendensen i retning af tilknytning og ikke fastan-
settelse. | mange af disse liberale erhverv bliver man Ignnet
efter, hvad man kan indtjene. Det betyder lidt stgrre risiko for
den enkelte og mindre risiko for selve selskabet.

For blot 20-30 &r siden fandtes denne model stort set ikke.
Da jeg var ansat hos Lisberg i halvfemserne, brugte firmaet i
vid udstraekning en model pé sine svenske kontorer, sa hver
af konsulenterne havde deres eget firma, som de fakturerede
fra. Nogle tjente rigtig mange penge pa den made — flere end
hvis de havde vaeret fastansatte.

Denne model har siden bredt sig til den danske konsulent-
branche og til andre liberale erhverv som reklame-, medie-
og lobbyistverdenen.
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Pd den ene side —pa den anden side

Til persontesten stiller vi spgrgsmal i modsatrettede ret-
ninger. P4 den ene side kan man have temperament, pa den
anden side kan man beherske sig. | nogle situationer er man
udadvendt, i andre er man indadvendt.

Sadan gér vi de modsatrettede egenskaber igennem, hvor-
efter vi "traekker det ene fra det andet” og ser, hvad der har
overvagt. Kandidaten i dette eksempel har svaret bekraef-
tende p3, at han i hgj grad er udadvendt. Hvis man ser pa
kandidatens evne for overblik kontra interesse for detaljen,
er han overvejende mere til overblik end til detaljen. Var det
en bogholder, vi skulle finde, métte grafen gerne have ligget
til den anden side.

Han tager snarere en chance end vaelger sikkerheden. |
punktet resultatorienteret kontra procesorienteret er der en
god personlig spendvidde. P den ene side er det et resultato-
rienteret menneske, pa den anden side er han ogsa procesori-
enteret. Han er ogsd parat til at tage en chance, men det er
velkalkuleret risiko. Han har overblik og er meget selvkgrende.
Han har meget stort udsving pa punktet robust kontra fglsom.
Han har sikkert en god indfglingsevne, men der kan komme
perioder, hvor han maske har let til grad — det er dog ikke
ngdvendigvis noget, der varer ved.

To ar lzengere henne i kandidatens karriere kan billedet se
helt anderledes ud. Sadan er det ogsa med temperament.
Nogle far styr pa det med tiden. Hvis man er meget udad-
vendt, er det derimod sveert at undertrykke. Dette eksempel
kunne godt vaere en salgerprofil. En salger m godt have et
fglsomt gemyt — men han skal bare motiveres.
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Brudte forventninger

Hvis der skal fglges op pa en ansettelse, fordi kandidaten er
utilfreds, er det mange gange, fordi der er brudte forvent-
ninger. S& ma vi ind at se pa, hvad der i grunden blev lovet
kandidaten, og hvad kravprofilen siger. Hvad er gaet skaevt?
Méske er det kandidaten, der ikke helt lever op til forventnin-
gerne, eller der kan vare sket noget i kandidatens personlige
situation, der ggr, at han eller hun agerer anderledes, end da
aftalen blev lavet.

For konsulenten kan det i sidste ende betyde, at overve-
jelserne gar pa, om det er gdet s& skavt, at det bedste er at
tilbyde opdragsgiveren at finde en ny kandidat og hjalpe den
pagaldende kandidat, som det er gaet skaevt for, videre i et
andet job.

Det er en alvorlig situation, hvis det kommer sa vidt, sa det
er konsulentens opgave at tage hand om kandidaten.
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Den professionelle ledergruppe

Ledergruppens Beslutnings- Anszzttelse af

sammensztning proces fabrikschef
Enuprofessionel  Hierakiproblemer  Positionsproces | Hver sit mél
ledergruppe Statusproblemer (magtkamp)

En professionel

e Gensidig respekt Samarbejde Fazlles mal
Aktiv lytning
Derforfind udaf  Hvadergruppens  Hvordan skal Milet:
styrker og svagheder  processenkare  Hvad er den
rigtige profil p&
fabrikschefen
Fig.2 Juni 2017 © John Lohff
Figur 2

I rekrutteringsverdenen stgder vi i sagens natur pa man-
ge forskellige typer af ledergrupper og bestyrelser. Nogle
ledergrupper er dygtige, professionelle i deres optreden og
virkelig dedikerede. Hos andre oplever vi interne magtkam-
pe, skjulte agendaer og ufuldstaendige beslutningsgrundlag
allerede ved det indledende mgde. Det er ikke godt, og det
kraever nogen erfaring fra konsulentens side at kunne se
igennem sagens akter og de social-psykologiske aspekter i
ledergruppen. Det handler blandt andet om roller, normer og
holdninger.

1fig. 2 har jeg prevet at skildre to forskellige typer af leder-
grupper. Figuren kan ogsa henfgres til en bestyrelse, men her
er der sadvanligvis flere og andre typer elementer at tage
hensyn til. Blandt andet aktionarinteresserne.

| figuren ser vi de to forskellige ledergrupper og procesfor-
Igb, der kan fgre frem til anszttelsen af en fabrikschef. | den
farst skildrede ledergruppe er der dbenlyse problemer, og
processen kan blive yderst vanskelig at gennemfgre for selv
en rutineret konsulent. | den uprofessionelle ledergruppe, der
er uhomogen og ikke i balance, vil det enkelte ledergruppe-
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Uddrag af Lov om forbud modforskelsbehandling pa
arbejdsmarkedet
(Populeert kaldet forskelsbehandlingsloven)

Kapitel 1

Lovens anvendelsesomrade

§ 1. Ved forskelsbehandling forstas i denne lov enhver direkte
eller indirekte forskelsbehandling pa grund af race, hudfarve,
religion eller tro, politisk anskuelse, seksuel orientering, alder,
handicap eller national, social eller etnisk oprindelse.

Kapitel 2

Forbud mod forskelsbehandling

§ 2. En arbejdsgiver ma ikke forskelsbehandle Ignmodtagere
eller ansggere til ledige stillinger ved anszttelse, afskedi-
gelse, forflyttelse, forfremmelse eller med hensyn til Ign- og
arbejdsvilkar.

Den fulde lovtekst kan findes feks. via Beskeftigelsesministeriets
hjemmeside www.bm.dk, sgg pd Forskelsbehandlingsloven eller
s@q via retsinformation.dk
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Hvornar er man sin Ign veaerd
Det er set, at man far en topchef ind fra det private erhvervs-
liv, som har vaeret god her, men som dumper i det offentlige
regi. Der er forskel pa at veere offentligt ansat og ansat i det
private. Kempeforskel. Mange ggr sig ikke dette klart.

| det offentlige er man en sikkerhed for borgerne. Man er
grundig. Der er kvalitet i arbejdet. Man tager ikke chancer
pa samme made som i det private, hvor du skal generere et
overskud, udvikle en forretning, se nogle nye markeder og sa
videre. Her er man mere risikovillig og hurtigere pa aftraekke-
ren.

Man er ingen garant pd samme made som i det offentlige
—man er det over for sin bestyrelse og sine aktionarer, som
man enten har eller far med pd sin plan, ja, men der er tale
om to vidt forskellige personprofiler. Vi har eksempelvis set,
at hvis man flytter et menneske, der har vaeret i det private,
over i det offentlige og vedkommende skal have f.eks. seks
millioner i Ign —sa dumper han eller hun alligevel.

Det kunne man have sagt sig selv inden. Der er ingen di-
rektgrer eller chefer i det offentlige, der overhovedet behgver
fa over tre millioner kroner om éret i lgn. Statsministeren far
omkring 1,5 mio. kr. i grundlgn®, nogle af departementsche-
ferne sniger sig over to millioner.

Departementschefer og andre i hgje stillinger rundt om i
embedsvaerket og i kommuner og regioner ville vaere perfekte
til nogle af topstillingerne i de offentlige virksomheder. De er
slet ikke vant til at skulle have sa meget i lgn. Kun i excepti-
onelle tilfelde behgver man gé over de tre millioner. Der er
masser af velkvalificerede, dygtige mennesker i den offentlige
sektor, som er gode til at styre det, vi som samfund gerne
vil have —de er langt bedre end mange af de private. At de
offentlige ledere s& kan have vanskeligt ved at klare sig ude i
det private, er en anden sag.

*Statsministerens grundlgn pr. 1. april 2016: 1.482.457,21 kr.
Kilde: Statsministeriet
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Procesforlgb

Fase 1(2 uger) Fase 2 (6 uger) Fase 3 (3 uger)
. . ® . . - . . ) . .
Interviews  Godkendelse Executive Start pa Interviews Prasentation  Tests
afnggle-  af kravprofil search interviews fortsat af3-5
personer  ogannonce kandidater  Reference-
Annonce- Research Made udvalg forudvalget  tagning
Udarbejdelse indrykning fortsat
af kravprofil Samlet Praesentation
Briefing af styreliste for
Forslag til anszttelses- medbringes bestyrelsen
annoncer udvalg
Endelig
udvalgelse
og kontrakt

En tidsplan for den aktuelle opgave skrives ind i ordrebekreeftelsen som
vist side 217.
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Rekrutteringskonsulentens lille lommeregner

Indledende analysemodel

Direktionen Medarbejderne
Styrker Sammensztning
Udviklingsomrader Uddannelsesniveau
Virksomheden Situationen
Struktur Markedet
Forretnings- og Problemfelter

kapitalgrundlag

Fig.1 Juni 2017 © John Lohff

/Endres der pé blot ét af omraderne, kan det f2 afgarende indfly-
delse pa de tre andre.

Figur 1

Nar vi er ude i marken til det fgrste mgde med virksomhe-
dens direktion eller bestyrelse, har vi altid en lille "lomme-
regner”, eller rettere sagt en kort indledende analysemodel
med i hovedet, jf. figur 1. Med den in mente far man hurtigt
et overblik over, hvad det er for en opgave, vi star over for.

Er markedet i recession? Er der afggrende nye produkter og
Igsninger pé vej, eller er der stort personalegennemtraek? Og
s& videre.

Det er her vard at bemarke, at er der sket stgrre @ndrin-
ger i et af de angivne omréder, kan man vare ganske sikker
pa, at det vil fa indflydelse p& de tre andre omrader i model-
len. En direktgr kan vare god i et opadgaende marked, men
ganske utilstraekkelig i perioder med modgang og vigende
markedsandele. Derfor kan direktgren maske med fordel blive
udskiftet, nar markedssituationen andrer karakter. Nogle
direktgrer er gode i modvind, andre er bedst i medvind. Hvis
et nyt produktprogram skal vinde indpas, kan det tilsvarende
pavirke savel organisationens struktur som sammensztnin-
gen af medarbejderstaben. Som konsulent er det vigtigt at
fa spurgt ind til elementerne, s& man sikrer, at opgaven med
f.eks. at finde en ny direktgr begynder pd et fuldstaendigt og
oplyst grundlag.
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s@rpreg arbejdet






OEBPS/image/pdf_s._27.png
Jobsggende

25% 15 % [ Passive jobsggende

Ikke jobsggende
Aktive jobsggende

© Lohff Management Consultants A/S 2017





OEBPS/image/s._226.png
Punkt =~ Aktivitet Ansvar Tidspunkt
1 Fgrste mgde i anszttelsesudvalget | Formand
Dagsorden: Ansttelsesudvalg
Godkendelse af procesplan LOHFF deltager
2 Annoncering/sourcing LOHFF
3 Ansggningsfrist udlgber LOHFF
4 Kopi af ansagninger og oversigt over | LOHFF
ansggere til ansattelsesudvalget
5 Andet mgde i ansattelsesudvalget. | Formand
Udvaelgelse af kandidater tilindle- | anszttelsesudvalg
dende samtaler
6 Indkaldelse af ansggere til samtale LOHFF
7 1. samtalerunde. Deltagere er anszttel-
sesudvalg og LOHFF,
Indledende samtaler evt. kun COHFF
8 Test af udvalgte kandidater LOHFF
9 Rapportering og 2. samtalerunde Formand. Deltagere er
ansattelsesudvalg og
LOHFF
10 Indhentning af referencer LOHFF
n Konklusion/bedgmmelse Formand
ansattelsesudvalg
12 Tiltrzedelse Formand

ansattelsesudvalg
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Persondataloven

Persondataloven er hovedloven for, hvornar og hvor-
dan personoplysninger kan behandles.

Den gaelder bade for private virksomheder, foreninger
og organisationer og for alle offentlige myndigheder.
Persondataloven gzlder som hovedregel for al elek-
tronisk behandling af personoplysninger. Desuden
gelder loven for manuel behandling af personoplys-
ninger, som er indeholdt i et register.

| den private sektor galder persondataloven endvide-
re for systematisk behandling af personoplysninger,
selvom den ikke foregdr elektronisk. F.eks. sagsmap-
per, ringbind m.v.

Persondataloven indeholder nogle generelle behand-
lingsregler, som altid skal vaere opfyldt. Der skal bl.a.
veere et sagligt formal med enhver behandling af
personoplysninger.

Der er forskellige betingelser for behandling af fgl-
somme og ikke-fglsomme oplysninger.

Behandlinger af personoplysninger skal som hoved-
regel anmeldes til Datatilsynet.

Persondataloven giver den registrerede en raekke rettigheder,
herunder:

Ret til indsigt i de oplysninger, der behandles om den
registrerede,

ret til at fa information om, at der indsamles oplys-
ninger om den registrerede, og

ret til at fa slettet eller rettet urigtige oplysninger.

Kilde: Datatilsynet.dk
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The Association of Executive Search Consultants
AESC har tydeligt anfart veerdier og guidelines for selskaber, der
er medlem af foreningen, pd sin hiemmeside. Her neevnt i uddrag.

A Best-in-Class Professional Association

At AESC, we're serious about serving as the voice of excellen-
ce for executive search and leadership consultants world-
wide. We are committed to the success of our members,
serving as a dedicated steward by providing AESC members
with the tools, resources and insights to help them operate
to the highest standards in executive search and leadership
consulting worldwide.

Our mi

ion —why we exist

AESC is the voice of excellence for the executive search and
leadership consulting profession worldwide. The AESC seal
represents quality and integrity.

Our values —how we operate

The following AESC values are the foundation of AESC
culture, determining the vision and intent of how we operate
globally. AESC and all AESC staff are devoted to:

Integrity: Adhere to professionalism, ethics and personal
responsibility at all times, honoring the trust of all AESC
stakeholders.

Member Centricity: Serve as a dedicated steward, providing
our members with the tools,

resources and insights to help them operate successfully and
with the highest standards.

Collaboration: Cultivate a culture of teamwork that respects
and builds on the expertise of our staff and members within
an environment of innovation.

Operational excellence: Deliver the best outcomes and ser-
vice. We believe that the way we do things matters.

Our promise | What we do to serve our members: To achieve
our mission, we have identified four areas that frame what
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Begge parter har ansvaret for processen

Samspillet mellem konsulent og virksomhed kan foregé

pa forskellige niveauer. Hvem er opdragsgiveren? Er det
bestyrelsen, eller er det direktionen? Uanset initiativtageren,
er konsulenten og kunden falles om ansvaret. Ikke kun for,
at kravprofil og procedure er aftalt og har stillet kunden til-
freds, men ogsa for, at den efterfglgende proces sker som et
samarbejde imellem virksomhed og konsulentfirma. Konsu-
lenten har sin kompetence pa baggrund af sin erfaring med
at gennemfgre tilsvarende processer i andre selskaber. Han
eller hun skal derfor naturligvis vaere den, der fgrer an, stiller
forslag og kommer med anbefalinger, men hvis den anden
part har for lidt tid til at involvere sig i processen og maske
undervejs gar andre veje end de aftalte, kan det ga galt.

God eller neutral kemi en forudsatning
| disse situationer gaelder det om, at konsulenten siger sin
mening og holder kunden op pa det aftalte. Tilsvarende
hvis konsulentfirmaet svigter. En stor grad af abenhed og
umiddelbarhed i forholdet mellem kunde og konsulentfirma
vil altid veere den bedste vej mod en vellykket proces. Man
kan sige, at kemien imellem en kandidat og den kommende
arbejdsgiver skal vaere god, men kemien og hermed de per-
sonlige relationer imellem kunde og konsulentfirma skal ogsa
vaere god og som minimum neutral, for at konsulenten kan
finde og praesentere de helt rigtige kandidater for kunden.
Begge parter har som naevnt ansvaret for processen og her-
med implicit ogsa for resultatet. En bestyrelse eller direktion
kan ikke daekke sig ind under, at det alene var konsulentens
skyld, at ansaettelsen ikke lykkedes, og at kandidaten sagde
op efter fire maneder. Konsulenten kan heller ikke daekke sig
ind under, at det er kundens ansvar selv at treffe den ende-
lige beslutning. Nar processen er gennemfgrt, skal begge
parter gerne kunne sige, at de sammen har Igst opgaven. Ikke
at det er den anden part, der alene har gjort det. Naturligvis
har arbejdsbyrden undervejs varet forskellig for parterne,
men ndr resultatet foreligger, skal det vzre et falles resultat.
Blandt andet derfor giver konsulenterne garanti pd ansattel-
serne og patager sig dermed et medansvar for ’produktet’.
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Udvaelgelsesprocessen

Indledende interview '

Annoncering Kundeorientering
Aben )
T Lukket
Website Kunden praesenteres
Analyse Metodevalg . for udvalgte kandidater )
Firma-, job- og Annoncering . Kandidat-
personprofil Executive search Executive liste
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En rekrutteringsproces hos mange konsulentfirmaer, der arbejder med
bade executive search og selection, foregdr i dag ofte sdledes, at selection Opfalgning '
0g executive search finder sted i en sidelgbende proces — adskilt, men dog

i samme forlgb.
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Jobsggning og anszttelsessamtale

”"Flere af de interviewede arbejdstagere fortzller, at de har
oplevet at blive diskrimineret i forbindelse med anszttelses-
samtaler. Eksempelvis har arbejdsgivere direkte spurgt, om de
er gravide og, hvis de allerede har et barn, om de har taenkt
sig at fa flere bgrn i fremtiden. Jobans@gernes klare opfat-
telser er, at hvis de havde besvaret disse spgrgsmél positivt,
sa var de blevet fravalgt til stillingen. | trdd hermed viser
kortlzgningen, at jobansggere bliver bedt om at redeggre for
familieplaner til ansaettelsessamtaler, idet hver sjette kvinde,
som har veeret til jobsamtale, beretter om at skulle forholde
sig til dette spgrgsmal. Omvendt har naesten hver femte kvin-
de undladt at sgge job, mens hun var eller forsggte at blive
gravid. Ogsa mand bliver bedt om at redeggre for eventuel
familieforggelse (12 procent) og planer for afholdelse af bar-
selsorlov (seks procent).”

Afsn. 7.1.1 fra Kenn Warming: (2015) Diskrimination af forceldre

— Oplevelsen af diskrimination i forbindelse med graviditet og
barselsorlov. Institut for Menneskerettigheder i samarbejde med
TNS Gallup
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Djgf-undersggelsen

Fagforeningen Djgf spurgte i maj-juni 2016 samtlige dimitte-
rende Djgf-medlemmer (dimitteret i perioden 1. feb. 2014 - 1.
feb. 2016) om deres jobsituation. Knap 6.000 blev spurgt, og
1.525 svarede, heraf var to tredjedele kvinder.

Undersggelsen blev offentliggjort 26. juli 2016.

«12 procent af de dimittender, der har sggt efter deres fgrste
job, har oplevet at de direkte eller indirekte er blevet spurgt
til deres planer om at stifte familie, deres seksuelle oriente-
ring, politiske orientering eller religigse overbevisning. Ud
af de 12 procent, der har oplevet sédanne spgrgsmal, svarer
de 4 procent (54 personer), at de blev spurgt direkte, og de 8
procent (119 personer), at de blev spurgt indirekte.





OEBPS/image/s._74.png
Musketereden i Esbjerg

Det har altid veeret vanskeligt at skaffe kandidater til Esbjerg.
| byen oplevede de flere gange, at kandidater, der fik job her
og blev boende i trekantomradet, efter kort tid lod sig friste
af job i Arhus eller Odense. Det var nok en af grundene til,
at en kreds af byens virksomheder for en del &r siden lavede
en "musketered’, hvor de lovede hinanden, at de ikke ville
ansaette nogen, der ikke bosatte sig i byen. Det var sa slemt
pa et tidspunkt, at selv Ribe var for langt vak. Der blev sldet
hul pa den praksis, da der skulle anszttes en ny chefredaktgr
pa JydskeVestkysten, der har hovedsaede i Esbjerg. Mette
Bock, som det drejede sig om, ville blive boende i Horsens,
og sidan blev det, uden at det gav anledning til problemer.
Jeg har endvidere oplevet at fa ansat en topchef, som efter
to ars ansattelse forlod virksomheden i Esbjerg til fordel for
et job i Odense. Det er en kalkuleret risiko, og manden havde
udfgrt et godt stykke arbejde, i den tid han var der. Endelig er
der ogsé den faktor, at ledere ikke bliver siddende i deres stil-
linger i alt for mange &r nu til dags. De er blevet mere mobile.
Mentaliteten har endret sig, men vi stgder stadig pa faste
holdninger til f.eks. bopaelsspgrgsmélet.
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Tre firmaer —én kandidat

For nogle ar siden blev jeg kontaktet af en kandidat, der
fortalte mig, at han nu var blevet kontaktet af tre forskellige
rekrutteringsfirmaer. To sma og et stgrre. Han havde haft
mgde med dem alle, og undervejs fandt han ud af, at det var
det samme job, de prgvede at besztte.

Han spurgte om mit rad, hvorefter han ringede til den
opdragsgivende virksomhed og fortalte den administreren-
de direktgr i klare vendinger, hvad han mente om firmaets
etik og forretningsmoral. Han sluttede af med at sige, at han
aldrig kunne drgmme om at sgge anszttelse det pdgzldende
sted. Jeg haber, at den administrerende direktgr fik noget at
taenke over.
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Kvinder i bestyrelser

Nogle gange prgver jeg at skubbe pa for at finde flere egnede
kvindelige kandidater til bestyrelsesposter. Hvis ikke det
drejer sig om en bestyrelse inden for finans- eller digitalver-
denen, men f.eks. produktion eller industri, hersker der en
fornemmelse af, at kvinder ikke er dygtige nok.

Det er et gammelt billede, direktionerne har i hovedet. Jeg
har promoveret kvinder, som efterfglgende er ndet langt op,
men som man ikke ville se. Jeg er sikker pa, det var, fordi de
var kvinder. Utroligt, men det er tilfzldet.
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Kunsten at treekke kandidater til provinsen

Som regel er det ikke Ignnen alene, der traekker folk til pro-
vinsen, men at der er et speendende job og en karrieremulig-
hed. Og specielt vejer det tungt, hvis man kan tilbyde et job
til en &gtefeelle. Det er betydeligt nemmere at finde kandi-
dater til stillinger i omrader, hvor der er et tilhgrende miljg,
som traekker. Det kan vaere kulturen, naturen eller andre
inspirerende virksomheder eller institutioner. Trekantomradet
er et godt eksempel pa en egn, hvor det er forholdsvis nemt
at traekke kandidater til, netop pa grund af faktorer som disse
samt den geografiske placering. Klyngesamarbejde flere byer
imellem letter ikke alene tilgangen af kapital, men ogsé re-
krutteringen, nér der er flere virksomheder samlet om opga-
ven i omradet. Vi ggr ofte det, at vi inviterer begge zgtefaeller
med, s de kan fgle sig taget godt imod og se det omrade,
de eventuelt skal sl& sig ned i. Og sa sker det heldigvis, at de
falder for omréadet. Derefter prgver vi at finde Igsninger pa,
hvordan det kan lade sig ggre.

Generelt er man dog blevet betydelig mere mobil end fgr i
tiden og villig til at enten rykke lengere vk eller pendle over
stgrre afstande.
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Normeringsproblemer
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Rotary
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Beskrivelse nye medarbejdere

Udlicitering
Afskedigelser
Strategiplaner og

virksomhedskultur

Egnsbanken

Telefonsamtaler, Facebook m.m.

Investorinteresse

Regnskabet

Offentlig hhv. privat ledelse

Specifikke vurderingsfelter, bl.a.

Analytiske anlzg, akademisk tilgang, ledelse,
arbejdsmarkedsforhold

Personaleomradet, HR, skriftlig formuleringsevne,
se forbindelsen til forretningsudviklingen

Vurderingsevne, "politisk forstielse”

Mediebehandling, risikovillighed, bestyrelses- og direk-
tionsforhold

Organisatorisk og ledelsesmzssig vurderingsevne, ledel-
seserfaring, indfglingsevne

Forretningsforstaelse, selvstendighed, akademisk tilgang
Ledelse, holdninger, handlekraft

Feerdigheder strategi og virksomhedskultur, forretningsfor-
stielse, organisations- og ledelsesudviklingsevner, kend-
skab til forskel offentlig/privat

Vurderingsevne, "politisk forstaelse”

Indfglingsevne, holdninger, ledelse, handlekraft

Markedsforstaelse
Investorbehandling

Regnskabsforstaelse
Analytisk evne tal
Forretningsforstaelse

Kendskab til det offentlige
Offentlig kontra privat ledelse
Politisk ledelse
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Den bedste skal have buddet

| princippet er jeg ligeglad, om der er ni kvinder og en mand
eller omvendt i en bestyrelse. Kvoter er ikke til virksomhedens
bedste, og det skal det trods alt veere. Hvis to kandidater er
lige gode, og der er underbemanding af kvinder, vil det ofte
vare kvinden, der far tilbuddet. Det tror jeg ogsd, de fleste vil
synes er OK.
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we intend to do to serve our members and, in turn, other key
stakeholders:

Excellence: Foster a commitment to the highest profession-
al standards. Ensure that the client community worldwide
recognizes AESC membership as the “gold seal” of excellence.
Provide tools, resources and best practice guidelines focused
on enhancing our members’ business success.

Insights: Be the “go-to” source for knowledge and insights
that inform our members and the clients they serve. Provide
continuing education for our members at all stages of their
career.

Community: Create forums where members and, at times,
the client community engage for learning, thought leader-
ship and exposure to innovative ideas.

Representation: Represent our profession on best practices,
legal issues and public policy

matters that impact the way our members serve their clients.
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*Halo-effekt

Ordet er afledt af "halo”, som er en lysende ring, en glorie. |
psykologien bruges begrebet til at beskrive en tendens til at
lade et alment indtryk af en person eller en enkelt egenskab
farve og bestemme ens samlede bedgmmelse af den pa-
gldende. Det kan vaere udseendet, der pavirker indtrykket
generelt, eller det kan vaere en bestemt evne, der smitter af
pa helhedsindtrykket af personen.

kilde: Gyldendals denstoredanske.dk
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Principper for god lobbyisme

Lobbyisme er i dag en professionel branche med mange
aktgrer. Public Relations Branchen, en forening under Dansk
Erhvery, og Dansk Industris branchefaellesskab for radgiv-
ningsvirksomheder, DI Radgiverne, har udarbejdet et sat
feelles principper for god lobbyisme, som kan findes pa
www.godlobbyisme.dk
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Det sker stadig
Man skulle ikke tro det, men nogle direktgrer falder i faelden
med at give mggfald for abent taeppe.

Jeg blev ringet op af en funktionschef. Han ville vaek fra sit
firma, og det kunne ikke ga hurtigt nok! Han havde netop
oplevet at blive kaldt ind pa et abent kontor, hvor direktg-
ren —midt pa gulvet og i alles pihgr —gav ham en voldsom
skideballe.
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Lovgivningen strammet op efter finanskrisen
Iseer under finanskrisen kom flere pengeinstitutters besty-
relser i sggelyset med anklager om, at nogle af medlem-
merne var inkompetente og ude af stand til at gennemskue
direktgrers og topchefers dispositioner. Lovgivningen er nu
strammet op, saledes at nogle af bestyrelsesmedlemmerne i
finansielle virksomheder skal opfylde visse krav til personlige
kompetencer. Er dette ikke tilfeldet, griber Finanstilsynet ind.
| gvrigt skal medlemmet godkendes af Finanstilsynet inden
en evt. indtraeden i bestyrelsen.
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Opgave

1. Du er administrerende direktor for Sjcelland A/S. Du vil
naturligvis gerne have din ledergruppe og hele virksomheden
til at fungere sa effektivc som muligt. Du er fast besluttet pa
at foretage dig noget konkret pd det kommende ledergrup-
pemgde i overmorgen. Hvad ggr du?

2. Du er som bestyrelsesformand fuldt orienteret om situatio-
nen. Vil du ggre noget?

case 2:

Situation

P4 trods af en ihaerdig indsats fra den administrerende direk-
tgr i Sjeelland A/S er det endnu ikke lykkedes at fa forngden
ro i det fusionerede selskab. De forretningsmassige resul-
tater er der, men mange spgrger sig selv, om de ikke kunne
vare bedre.

Den administrerende direktgr og hans meddirektgr i direk-
tionen har desuden ikke formaet at skaffe ro i ledergruppen
med heraf fglgende frustration i medarbejderkredsen. Uroen
er blandt andet kommet til bestyrelsesformandens kendskab
via nogle Igse bemaerkninger fra et par centrale kunder samt
i serdeleshed fra bestyrelsesformandens golfkollega, der har
en administrativ mellemlederstilling i Sjeelland A/S.

Rygterne gar blandt andet pé, at der er uenighed i direktio-
nen om selskabets forretningsstrategi, ligesom et andet rygte
siger, at direktionen, herunder specielt den administrerende
direktgr, bruger for megen tid pa eksterne ggremal sisom
mgder, politiske interesser og rotaryarbejde.

Opgave
Du er bestyrelsesformand i det fusionerede selskab Sjeelland A/S.
Hvad gar du?
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case 1:

FUSIONEN SJALLAND A/S

Firmaerne A/S Sydsjzlland og Vestsjlland A/S er blevet fusio-
neret til et selskab. Selskabets nye navn er Sjelland A/S.

De to selskaber havde tidligere hver deres ledelsesmaessige
kultur. Et af selskaberne havde en ledelsesmaessigt kon-
tant stil, hvorimod det andet var mere "Igst” ledet. Det ene
selskab var desuden mere struktureret og detailorienteret
end det andet. Selv sma ting blev vendt i direktionen. For-
retningsgangene var sardeles klare, og mélene var synlige.
Stillingsbeskrivelser og rollefordelinger var ganske afklarede
og gav sjeldent anledning til misforstaelser. Afdelingerne
holdt sig i stor udstraekning for sig selv. Det var ikke i samme
grad tilfeldet i det andet selskab.

Situation
Det er nu cirka et ar siden, at fusionen fandt sted. Det har
ikke vaeret uden problemer. Der har vaeret tale om at skulle
sammenkgre to forskellige kulturer, udarbejde nye, ensartede
forretningsgange og lare at samarbejde med en lang raekke
nye kolleger. | mellemtiden er nogle af lederne ogsa forsvun-
det, og nye er kommet til. Forleden var der atter ballade nogle
af lederne imellem, bl.a. fordi nogle arbejdsopgaver ikke var
blevet Igst. Den ene leder troede, at opgaverne skulle Igses af
den anden leders afdeling. Der er ogsa et bestemt rygte, der
trives i bedste velgdende hos savel den ene del af fusionspar-
ternes ledere som hos deres medarbejdere, nemlig at to af
lederne fra den anden fusionspartner simpelthen ikke laver
dagens gerning.

Det er endnu ikke lykkedes direktionen i Sjaelland A/S at
fa den relativt nye ledergruppe til at fungere som en samlet
enhed.
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Ejerledede virksomheder i Danmark

| drene 2015-2025 vil omkring 17.000 ejerledede virksom-
heder i Danmark med stor sandsynlighed have skiftet ejer,
fremgar det af rapporten "Ejerledelse i Danmark”.*
Da rapporten udkom i februar 2015, var ejeren over 65 ar i
10.200 virksomheder.
Om strukturen i de ejerledede virksomheder viste rapporten
0gsd, at:
« 67 procent af alle danske aktie- og anpartsselskaber er
ejet af en enkelt person
*  7ud af 10 virksomheder har én kontrollerende ejer
« 1ud af 10 anpartsselskaber har etableret en bestyrelse
« 8 procent af bestyrelsesposterne i store virksomheder
er besat af kvinder
« 181,5 procent af alle danske virksomheder er direktgren
0gsa kontrollerende ejer
« 32 procent af alle direktgrskifter sker inden for familien
+  23.000 virksomheder i Danmark vil foretage ejer- eller
generationsskifte inden 2025

*Rapporten er udarbejdet af Center for Ejerledede Virksomhe-
der (CEV), et forskningscenter pd CBS, af professor pd INSEAD
Morten Bennedsen og lektor pa Hong Kong Universitet Kasper
Meisner Nielsen. Industriens Fond har finansieret dette samt flere
folgende forskningsprojekter om ejerledelse og ejerskifte.
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Hvem har den bedste madordning?

Nar de unge popper ud fra uddannelsesinstitutionerne og far
job, kender jeg eksempler pa, at de holder kontakten ved at
tage rundt og besgge hinandens kantiner pa deres respektive
arbejdspladser i hovedstaden for at vurdere, hvem der har
den bedste madordning! Seriously.

Et sted med egen kok med kokkehue, der laver dejlig mad.
Det oplever du altsd ikke i provinsen pd samme made. De
store koncerner kan vaere med til at ggre folk lidt forkaelede.

Maske kan det vare ngdvendigt at have sin egen parke-
ringsplads eller andet, man kan fa sig forhandlet til — sadan
nogle ting gar man ikke sa hgjt op i i provinsen. Der er sma
nuancer, som man méske skal veere feinschmecker for at
kunne se, men de er der.
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En kandidat kommer ind fra hgjre
| vores ordrebekraftelse til en virksomhed indfgjer vi ordly-
den: "Potentielle kandidater, der selv henvender sig til op-
dragsgiveren, kanaliseres over til Lohff.” Mange gange skriver
vi 0gsd, at vi har eksklusivitet pa opgaven. Vi garderer os ogsa
ved at indfgje i ordrebekraeftelsen, at "hvis opdragsgiveren
selv anseetter en kandidat til den pagaeldende stilling under
rekrutteringsperioden, er vi altid berettiget til at fakturere
fuldt honorar.”

Det er et forstyrrende element, nér der kommer en kan-
didat ind fra hgjre uden vores kendskab eller medvirken.
Det kan ogsé vare forstyrrende for de gvrige medlemmer af
ansettelsesudvalget, der Isbende orienteres om, hvor vi er
henne i processen.
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DELTAGERINSTRUKTION — SITUATIONSBESKRIVELSE

Du er sé heldig, at du er blevet tilbudt stillingen i den virksom-
hed/organisation, vi i gjeblikket taler med dig om.

Du er blevet godt modtaget af savel ledergruppen som nggle-
medarbejdere, bestyrelsesmedlemmer og andre i og omkring
organisationen.

Du har gennem de forelgbige samtaler med konsulenterne og
fra din egen indhentede viden faet et vist kendskab til bade or-
ganisationsstruktur, problemstillinger som kultur og fremtidige
udfordringer.

Vi vil om lidt praesentere dig for en reekke problemstillinger p&
skrift, som vi beder dig laese igennem og tenke over. Du vil fa
god tid til at studere teksten og til at tage notater for efterfgl-
gende at fremlegge dine tanker og din handlingsplan for hvad
du umiddelbart vil ggre.

En del personer i persongalleriet, du praesenteres for, vil du kun-
ne genkende igennem de enkelte cases. De er fiktive og har ikke
noget med virkeligheden at ggre, men bemaerk dig deres adfeerd
og personlighed i det omfang, det er dig muligt.

Der mé under gennemlaesningen og forberedelsestiden til
fremlaeggelse ikke stilles spgrgsmal. Er du i tvivl om indhold og
praemis, ma du indlegge dine egne forudsatninger.

Fortael os, nar du er parat til at modtage den fgrste problemstil-
ling.
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Fordele ved rekruttering udefra

Friske gjne ser virksomheden udefra

Stegrre netvaerk at treekke pa

Systematisk afsggning af markedet

Bestyrelse/ledelse tvinges til overvejelser om stillings-
indhold og firmaets udvikling

Ingen fare for rygtedannelser

Hgjere succesrate
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Interviewerens indre tjekliste

Personens funktion
*  Hvordan indgér personen i sociale sammenhange?
*  Hvordan nyttigggr personen sine ressourcer?
«  Ervilkarene til stede for, at netop denne person kan
fungere, trives og udvikle sig i den pagzldende stilling?

Personens funktionsbetingelser
Er de arbejdsmassige forudsatninger for netop denne per-
sons trivsel i den pagaldende stilling tilgodeset?

Personens funktionsvilkar
Hvilke vilkér er netop denne person underlagt i forhold til
*  Arbejdskrav
*  Defysiske forhold
*  Familie
«  Fritid og hvad den indeholder





OEBPS/image/s._72.png
direktor

1 det
E Unik resort 1 graanse\an

_—
faange wendskab
o e e
e s
e .
a2 peery
Bttt o PO 5
M e
S Yoo S T
e e
‘sulingen o bostyroen - 461
S

i g 1 T2
- o et
e i s catonee
e s i e 22T
e e
et 50 00 L it o e sk -
et e
orsren ol L o et
e O 5L e
i

1 oprt st

Denne annonce blev indrykket i savel landsdcekkende aviser som

i den lokale ugeavis pd Als, da der skulle findes en adm. direktgr

til at klarggre Nordals Resort til et salgbart projekt. Selvom der
sandsynligvis ikke var kandidater i lokalomradet, ville projekt-
gruppen bag Nordals Resort gerne nd bredt ud til lokalbefolknin-
gen for at informere om projektet; dette var hovedformdlet.

Annoncen er ogsd et eksempel pd, hvordan to rekrutteringsfirma-
er gdr sammen om at lgse en opgave.
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oto: Sgren Petersen
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case:

FAGFORENINGSBREV OFFENTLIG — PRIVAT

Fra: Fagforeningsformand Peter Nis/
Bestyrelsesformand Petersen

Til: Den nye direktgr

Hej. Jeg fik den anden dag et brev fra fagforeningsformanden
for "Aktivt Ordentligt Arbejde — AOA”. Han skriver jf. nedensta-
ende i uddrag om offentligt ansatte og nogle problemstillinger.
Har du nogle kommentarer til brevet, sd jeg kan svare ham?
Qg sa vil jeg i gvrigt gerne hgre din mening om forskellen p&
at vaere leder i det offentlige og i det private. Hvis der er nogen
forskel overhovedet? Han er strid at hgre pa.

Uddrag:

” ... sagen om jordforurening, hvor der er konstateret udsivende
veeske med tungmetaller i jorden, ved jeres planlagte nye tilbygning,
mener jeg, at det er en katastrofe. Kommunen tager dbenbart ikke
sit ansvar angdende kortlegning og oprydning alvoriigt, for s var
I kommet i gang med oprensningen. Men det er det seedvanlige med
slave offentligt ansatte uden sans for ordentlighed og akkuratesse
og skubben ansvaret fra sig.

1 fagforeningen teenkte vi pd at klage over denne sag og ogsa pé
sagen fra sidste dr vedrgrende flytning af skel for at fé plads til den
nye tilbygning. Her vil vi ga til Bygningsstyrelsen for at klage over
Jeres plan. Embedsmeendene har ansvaret. Det skal de holdes op
pd. Mange gange kunne man gnske, at det kommunale Danmark
forsvandt, og at vi sd fik centraliseret det meste i stedet. | sd lille et
land som vores med 5.5 mio. indbyggere burde vi kunne styre det
meste fra centralt hold ...”

Petersen
Bestyrelsesformand

Denne case er fyldt med fejlagtige pdstande. Den kan bruges til at
afprave, om kandidaten har sin paratviden pd plads om de forskel-
lige myndigheders ansvarsomrader m.m.
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case 3:

Situation

Der er nu gaet tre &r, siden fusionen Sjalland A/S blev en
realitet. Fgrst efter 2'/2 ar var der ved at vaere ro internt i
organisationen. Den interne balance og ro hviler dog stadig
pa et skrgbeligt fundament, idet arbejdsglade, tillid og tro pa
fremtiden endnu ikke er fast cementeret.

Ses der pa den samlede stab af funktionaerer, er op imod 25
procent af disse blevet erstattet af nye medarbejdere i perio-
den. De 25 procent er dels rejst pa grund af den megen uro i
organisationen, dels p& grund af foreeldede kompetencer og
skiftende ledere. Af ledergruppen har op imod en tredjedel
forladt virksomheden, heraf er omkring 40 procent blevet
sagt op i bestrabelserne pa at rationalisere driften.

Bestyrelsen er i samme periode blevet halveret til 12 med-
lemmer, hvoraf tre udggr et forretningsudvalg bestaende af
formanden og to nastformand.

Inden for det seneste halve érs tid har den adm. direktgr og
bestyrelsens forretningsudvalg sonderet mulighederne for at
fa indlemmet yderligere en organisation (MidtService A/S) fra
det midtsjeellandske. En organisation, der er cirka en tredje-
del s& stor som Sjlland A/S.

MidtService A/S har en administrerende direktgr, der er ved
at ga pa pension, men tillige to unge, dygtige og ambitigse
direktgrer i begyndelsen af 40’erne.

Siden fusionen Sjalland A/S blev etableret, har der vaeret
en spandt konkurrencesituation de to organisationer imel-
lem. Medarbejderne i begge lejre har ofte haft modparten
som "fjendebillede” i diskussioner, men derudover er der
generelt en positiv reaktion fra de fa indviede i begge besty-
relser. Alle kan se det gkonomisk fornuftige i en fusion.

I Sjaelland A/S’ forretningsudvalg, hos den administrerende
direktgr og hos Midtsservice A/S’ ditto er der enighed om
snarest at ga videre i fusionsbestrabelserne.
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Interviewerens udbytte af
fgrste samtale med kandidaten

Personlige data

Uddannelse og erfaring

Karriereforlgb

Motiv for stillingsskift — skubber nuvaerende/treekker
ansggte*

Nuvzerende ansvarsomrade — opnaede resultater
Karaktertrak og livssituation (funktionsbetingelser)
Interesser og ambitioner

Ledelsespotentiale og udviklingsmuligheder

*Det er vigtigt at vide, om kandidaten vil ud af sit nuvaerende
job (han/hun skubber det), eller er det det job, vedkommende
s@ger, der treekker?

Kandidatens udbytte af
fgrste samtale med intervieweren

Hvis muligt bgr kandidaten ved det indledende interview
s@ge oplysninger om:

Succeskriterier for jobbestridelsen
Organisatoriske referencer
Forretningsgrundlaget og udfordringerne
Historik og vardigrundlag
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case:

INVESTORINTERESSE

Fra: Potentiel investor Lars Krogh
Til: Den nye direktgr

Jeg skriver til dig, da jeg er sikker pa, at du kan forklare mig lidt
om den fremtidige udvikling inden for turismeerhvervet.

Jeg har en del frie midler, jeg gerne vil have anbragt et sted,
hvor der er en forventning om et godt afkast.

Jeg har set den Business Case, der er udarbejdet i forbindelse
med etablering af et nyt turismecenter i omradet. | den forbin-
delse vil jeg gerne sige, at det er rigtig fine ting, der beskrives
om udendgrsoplevelser, men i Danmark har vi 6 maneder med
knap sé godt vejr, og for at fylde kapaciteten pa godt og vel
3.000 senge er der ngdt til at vaere en stgrre indendgrs kapaci-
tet, hvis stedet skal drives hele &ret. Det virker heller ikke helt
gennemarbejdet, at der ikke er restaurant eller shopping-mu-
ligheder. Det kan der naturligvis vaere i forbindelse med de
indendgrs aktiviteter, men der burde vere basis for en ”Sea side
restaurant” i forbindelse med abenvandsaktiviteterne, som ogsa
kunne treekke besggende fra naeromradet.

Der skal altsa lidt ekstra til for at fa en hamborgenser eller
stockholmer til at drgne til Danmark i 3 dage i regnvejr.
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Du kan dobbeltklikke

Denne e-bog er designet, s& den kan lzses pa flere typer
enheder - heriblandt smartphones og tablets. Det betyder,
at bokse som denne og gvrige illustrationer i udgangspunk-
tet er smé i formatet. Ved at dobbeltklikke pa boksen eller
illustrationen far du en stgrre og mere lzsevenlig version pa
din skaerm.
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Sédan kan offentlige Ignninger styres

En méde at forbedre Ignstrukturen i det offentlige pa kunne
vaere, at man lovgivningsmaessigt fastsatte en gvre lgngraen-
se for cheferne. Tre millioner kroner om &ret (2017-niveau) vil
vaere tilstraekkeligt til at kunne skaffe kvalificerede kandida-
ter.

Medbvirker et konsulentfirma i anszttelsen af en direktgr i
de selvstzndige offentlige virksomheder, skal firmaet have
en bunden opgave, frem for at komme med eksotiske kan-
didater, der ligger langt uden for rammen for blot at taekkes
bestyrelsesformandens fejlagtige tankegang.

Bestyrelserne bgr her vaere agtpagivende og
ikke blindt fglge hverken formand eller konsulentfirma.





