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FORORD

God ledelse er en forudsaetning for at skabe attraktive arbejdspladser i de nye kommuner og regioner — og dermed
ogsa for en velfungerende offentlig sektor. Gevinsten ved at szette de helt rigtige meend og kvinder i spidsen for den
opgave kan naeppe overvurderes.

| de kommende ar vil alene den naturlige afgang medfere, at der skal udnaevnes et meget stort antal nye ledere. Det
stiller store krav til den made, vi griber rekrutteringen an pa.

Derfor har Vaeksthus for Ledelse udarbejdet en guide til god lederrekruttering. Den er henvendt til alle, der typisk spiller
en rolle, nar der skal anszettes en ny leder i en kommune eller region — fx som medlemmer af et ansaettelsesudvalg.

Guiden samler en reekke anbefalinger om, hvordan rekrutteringen kan gennemferes professionelt, effektivt og etisk
forsvarligt, sa alle ansegere foler sig respekteret og fair behandlet igennem hele vurderingsforlebet.

Selv om guiden er malrettet anszettelsen af ledere under topchefniveau, vil mange af dens anbefalinger ogsa kunne
anvendes i andre rekrutteringsprocesser.

Guiden er teenkt som inspiration — hverken som en facitliste eller en speendetrgje. Det er altid anszettelsesudvalgets
ansvar at designe et forleb, der passer til det givne job og den konkrete situation. Og selv om guiden er bygget pa
geeldende lovgivning, ber udvalget i forbindelse med rekruttering altid tjekke lokale aftaler og eventuelle nyere sendringer
i regelgrundlaget.

Hele guiden er preesenteret i denne rapport, og pa internettet er den suppleret med relevante redskaber og eksempler.
Der er ogsa udgivet et hzefte, der i kort form sammenfatter guidens vigtigste anbefalinger. Heeftet er iseer skrevet til de
mange, der kun medvirker i eller har ansvaret for lederrekruttering i ny og nze.

Bag projektet star Veeksthus for Ledelse i samarbejde med Sundhedskartellet. Veeksthus for Ledelse er et samarbejde
mellem KL, Danske Regioner og KTO om at styrke ledelse i kommuner og regioner.

Der skal rettes en szerlig til tak psykolog Victor Schmidt og til de ledere og medarbejdere i Heje-Taastrup, Herning og
Odense Kommuner, Fyns Amt samt pa Odense Universitetshospital, der har leveret veerdifulde kommentarer til fore-
lebige versioner af guiden. Ingen af de naevnte bezerer dog noget ansvar for det endelige resultat.

Vaeksthus for Ledelse
Hans Berthelsen, KL
Formand

Kim Simonsen, KTO
Naestformand



SAT FOKUS PA LEDERREKRUTTERING

At finde, udveelge og anszette den rette leder er maske det vigtigste valg, en organisation traeffer. De fleste har
erfaret veerdien af dygtige ledere og god ledelse, men mange undervurderer konsekvenserne af at veelge den
forkerte.

Slar rekrutteringen fejl, spilder kommunen eller regionen bade tid og penge pa at skulle finde en anden leder.
De direkte udgifter, der felger af at fejlrekruttere en medarbejder, kan i veerste fald neerme sig en million kroner.
(Danielsson, 2006).

Mindst lige s& alvorlig er den indirekte skade, et darligt match mellem opgave og person kan forvolde. Nedsat
trivsel pa arbejdspladsen. Lavere produktivitet. Vigtige opgaver, der ikke bliver last. Hejere sygefraveer. Medar-
bejdere, der siger op. For blot at naevne nogle af de almindeligste konsekvenser af den darlige ledelses negative
spiral.

Fordi bade gevinster og risici er sa store, m& kommunen, regionen og den enkelte arbejdsplads meget neje
overveje, hvordan man vil rekruttere den rette leder til en ledig post.

EN GRUNDIG REKRUTTERINGSPROCES

Mange forskellige veje kan fere til en god lederrekruttering. Men de forudsaetter alle, at den samlede proces
gribes serigst og systematisk an. Det vil blandt andet sige, at der skal afsaettes tid og ressourcer til opgaven.

Malet med Veeksthus for Ledelses rekrutteringsguide er at inspirere anszettelsesudvalg i kommuner og regioner
til en endnu bedre rekrutteringsproces. Guiden tager udgangspunkt i, at organisationen har konkluderet, at der
er behov for at rekruttere en ny leder — enten i en eksisterende eller en nyoprettet stilling.

INSPIRATION TIL ANSATTELSESUDVALGET

Guiden er lavet til alle de grupper, der typisk spiller en rolle i det samlede rekrutteringsforleb. Det gzelder forst
og fremmest:

. ansaettende chefer, fx direktionen

. medarbejder- eller tillidsrepraesentanter
. repreesentanter fra fx brugerbestyrelser
. lederens kolleger

. HR-/personaleafdelingen.

Der er tale om personer, der potentielt er med til at tilrettelaegge og/eller gennemfere rekrutteringsprocessen
— fx som medlemmer af et anszettelsesudvalg. Trods deres forskellige roller og behov vil de alle i guiden kunne
hente vigtig viden og inspiration til, hvordan de bedst bidrager til at finde og ansaette den rigtige leder.



FOKUS PA FEM PROCESSER

Et godt rekrutteringsforleb bestar af en lang kaede af forbundne delprocesser, der alle skal handteres profes-
sionelt. Guiden fokuserer specielt pa fem af disse processer. Dels fordi de er seerlig afgerende for et godt re-
sultat. Dels fordi de erfaringsmaessigt er sveere at handtere for mange organisationer. De fem processer er:

Anszettelsesudvalgets rolle
Jobanalyse og kompetenceprofil
Valg af interviewmetode
Gennemferelse af interview
Lederens forste tid i det nye job.

o kr0d =

Bagerst i denne rapport findes en raekke gode rdd om mange af de andre vigtige delopgaver, der indgar i det
samlede rekrutteringsforleb.

Samlet set deekker guiden dermed alle veesentlige processer, fra man beslutter at finde en ny leder, til ved-
kommende er godt introduceret i jobbet.

Radene i guiden bygger dels pa anerkendt litteratur og professionel erfaring inden for rekruttering af ledere,

dels pa den indsigt, der er opbygget i nogle af de organisationer, som organiserer kommunale og regionale
chefer og ledere.

5. LET VEJEN FOR DEN NYE LEDER

2. JOBANALYSE OG

F. Afklare len og vilkér
KOMPETENCEPROFIL

A. At tiltreekke kandidater

EA&d

1. ANSATTELSES-
UDVALGETS ROLLE

B. At handtere

E. Referencetagning ansegningsprocessen

C. At vurdere ansegningerne
4. GENNEMFQJRE

INTERVIEW
D. Anvendelse af test?

3. VALG AF INTERVIEWMETODE



ETIK I REKRUTTERINGSPROCESSEN

Vaeksthus for Ledelses rekrutteringsguide bygger pa den etiske grundveerdi, at alle ansegere skal fele sig
respekteret og fair behandlet igennem hele vurderingsforlebet. For at garantere det ber ansaettelsesudvalget
som minimum sikre:

. At alle ansegere gennem hele forlabet bliver vurderet ensartet og sagligt ud fra de krav, jobbet stiller.

. At man kun bruger vurderingsmetoder, der er relevante for jobbet, og som kandidaterne kan acceptere.
. At man ikke konkluderer mere pa baggrund af metoderne, end der er belaeg for.

. At man vurderer ansegere negternt uanset deres ken, alder, etniske baggrund mv.

. At man informerer kandidaterne om, hvordan man har tilrettelagt processen og hvorfor.

. At kommunikationen med kandidaterne er gensidig, dvs. at man bade indsamler og tilbyder information.
. At alle afviste kandidater far et begrundet afslag, der tager udgangspunkt i jobbets krav.

. At alle forhold omkring rekrutteringsprocessen omfattes med diskretion. Hverken ansegninger,

cV'er, testresultater, referencer eller andre resultater af personvurderingen ma gives videre til andre.

Hertil kommer en raekke mere specifikke etiske hensyn, der knytter sig til processens delelementer, fx hand-
tering af ansegninger, interview, anvendelse af test, referencetagning mv. Disse er beskrevet undervejs i
rapporten, hvor de er relevante.

HAFTE OG NET

Rekrutteringsguiden er publiceret i tre versioner. Foruden denne rapport findes guiden bade som hzefte og
pa internettet pd www.lederweb.dk/rekrutteringsguide. Haeftet praesenterer kort de vigtigste anbefalinger til
en vellykket rekrutteringsproces. | netversionen bliver rapportens indhold suppleret med en raekke eksempler,
skabeloner og skemaer, der knytter sig til hver enkelt fase i rekrutteringsforlebet. Her kan ansaettelsesudvalget
trin for trin hente brugbare redskaber til fx at udarbejde en jobanalyse eller opbygge en interviewguide.

| sidste ende er det imidlertid altid deltagerne i den enkelte rekrutteringsproces, der ma tage ansvar for at
designe et forleb, der passer til det givne job og den konkrete situation. Radene og redskaberne i denne
guide skulle gerne veere en hjeelp i den proces — hverken en facitliste eller en spaendetroje.






DEL 1: FEM GRUNDPRINCIPPER
FOR GOD LEDERREKRUTTERING

1. ANSATTELSESUDVALGETS ROLLER

De fleste offentlige organisationer opererer med et anszettelsesudvalg. Nogle udvalg er ganske sma, to-tre
personer. Andre kan have helt op til 15 medlemmer eller flere. De fleste er nok et sted midt imellem.

Der er bade fordele og ulemper ved at vzere relativt mange om bordet i en rekrutteringsproces.

Fordelene er ferst og fremmest, at der bliver flere om at vurdere ansegerne. Det kan give et bedre beslut-
ningsgrundlag, fordi udvalget har en hel vifte af iagttagelser og perspektiver til radighed. Desuden kan den
brede inddragelse give et starre ejerskab til valget af leder blandt medarbejdere, lederkolleger, brugere osv.

Ulemperne kan veere et sterre koordineringsarbejde mellem de involverede. Desuden kan det veere vanskeli-
gere at gennemfare et kompetencebaseret interview og etablere en dben og nuanceret dialog med ansege-
ren, nér der er s& mange mennesker til stede under selve interviewet.

| dette heefte tages anseettelsesudvalget som en given praemis for rekrutteringsprocessen. Og rigtigt udnyttet
er det en styrke, at medlemmerne af ansaettelsesudvalget kan have forskellige kompetencer og forskellige
perspektiver pa rekrutteringen. Det kan give et mere facetteret billede af savel jobbet som ansegerne.

1

EKSEMPLER : EKSEMPLER !

pa medlemmer af udvalget 1 pa medlemmernes viden og perspektiv |
1

Kort- og langsigtede mal fra ledelsesside til
den kommende leder

personale- og lenpolitikker mv.

Arbejdsform, kultur, medarbejdernes
forventninger til lederen

[} 1
1 1
1 1
1 1
L 1
1 1
1 HR-afdelingen 1 Arbejdspladsens veerdier,
1 1
1 1
r T
1 1
1 1
1 1
1 1

Overenskomstmeessige forhold og
medarbejderindflydelse

Brugernes onsker og forventninger til
den kommende leder



Den ansvarlige chef skal derfor ngje overveje, hvordan ansaettelsesudvalget sammenseettes, og etablere en
klar rollefordeling i udvalget.

VAKSTHUS FOR LEDELSE ANBEFALER:

. At anseettelsesudvalget ikke geres sterre end hejst nedvendigt. Bemzerk, at der kan veere forskel-
lige kutymer og regler om udvalgets sammensaetning.

. At udvalget overvejer, om alle medlemmer behever veere med til interviewene. Nogle kan maske
nojes med at deltage i det vigtige forberedende arbejde med jobanalyse og kompetenceprofil.

. At medlemmernes roller ved interviewet pa forhand er klart definerede. Nogle medlemmer i ud-
valget kan fx fungere som observaterer og tage grundige noter under interviewene. Det er en god idé
ogsa at gere ansegeren opmaerksom pa rollefordelingen i forbindelse med interviewet.

Desuden skal medlemmerne af udvalget geres opmaerksom pa, at de har tavshedspligt omkring alle forhold
vedrerende ansegerne.

FORSKELLIGE UNSKER OG ROLLER

Deltagere i et ansaettelsesudvalg vil i reglen ga til opgaven med ganske forskellige forhabninger til den nye
leder. Og det er vigtigt, at udvalgets medlemmer ger sig dette klart — og abent drefter deres ensker og dags-
ordner med hinanden.

VORES MAND?

SYMPATISK?

EN TRUSSEL? DYNAMISK? LET AT STYRE?

LOYAL? BEHAGELIG?

Medlemmerne af anszettelsesudvalget kan ogsa med fordel tidligt i processen drefte eventuelle forskelle i
deres forventninger til den nye leders kompetencer. Hvilke opgaver laegger udvalgets medlemmer fx hver
iseer veegt pa, at vedkommende hurtigt skal kunne lofte?



Medarbejderrepraesentanterne kan fx sagtens veere optaget af andre kompetencer end den ansvarlige chef,
brugerrepraesentanterne eller eventuelle lederkolleger.

Ved tidligt i processen at reflektere over disse forskelligheder, kan udvalget styrke den samlede rekrut-
teringsproces. Afklaringen skal nemlig gere det tydeligt, hvor meget de forskellige perspektiver skal fylde i
jobanalyse, kompetenceprofil og selve anseettelsesinterviewet.

Det er ogsa vigtigt, at ansaettelsesudvalget pa forhand bliver enige om, at eventuelle vanskelige forhold eller
seerlige udfordringer kommer frem under interviewet. Ansagerne skal kunne danne sig sa praecist et indtryk
af jobbet som muligt.

Jo mere klarhed og enighed, der bliver skabt omkring den nye leders profil, jo mere malrettede kan man vaere
i segeprocessen. Det skal ogsa afspejle sig i stillingsannoncen: jo bedre jobbet og stillingen er beskrevet,
desto sterre er sandsynligheden for at tiltreekke de rette ansegere. Et uafklaret og splittet udvalg har langt
darligere chancer for at finde den rigtige kandidat.

KOORDINATION OG ANSVAR

Selv om udvalget har mange deltagere, har de ikke lige meget at skulle have sagt. Der skal veere én person
med det overordnede ansvar for rekrutteringsprocessen, og det vil som regel veere den anszettende chef.
Det er vedkommendes ansvar at klargere beslutningskompetencen i anseettelsesudvalget, sa alle kender
rammerne for deres indsats og indflydelse.

Udpeg ogsa tidligt en person, der er er ansvarlig for de praktiske og administrative opgaver i udvalget. Det
geelder ikke bare korrespondancen med ansegerne, men ogsa rammerne for udvalgets arbejde: at alle i ud-
valget indkaldes til mederne, far materialerne, at der er en medeleder ved alle maeder og jobinterview mv.

Se ogsa del 2, afsnit B om den administrative handtering af ansegningsprocessen.
Pa hjemmesiden www.lederweb.dk/rekrutteringsguide findes et afklaringsskema, der kan sendes ud til an-

seettelsesudvalgets medlemmer inden det ferste mede — som et godt grundlag for at afstemme forvent-
ningerne til rekrutteringsprocessens forlab.



2. JOBANALYSE 0G KOMPETENCEPROFIL

Forudsaetningen for et vellykket rekrutteringsforleb er, at man pa forhand har gjort sig klart, hvilke rammer der
er om lederjobbet, hvad det kraever at blive betragtet som en succes pa posten, hvilke kerneopgaver der skal
loses — og hvilke kompetencer dét kraever.

| praksis kommer man let til at blande mange andre informationer og forhold ind i sin vurdering af ansegerne.

Men det er solidt dokumenteret, at en praecis kompetenceprofil, der bygger pa en god jobanalyse, er den
mest direkte vej til at finde det bedste match mellem job og ansager.

JOBANALYSE

| en jobanalyse skal ansaettelsesudvalget systematisk afdeekke felgende tre aspekter af lederjobbet:

RAMMER

. Hvilket lederjob er ledigt/nyoprettet — og hvad er grunden til det (fx arsagen til den tidligere leders af-
gang)?

. Hvad er stillingens referenceforhold og ledelsesmeessige raderum?

. Medarbejderstabens sammensaetning og profil.

. Hvilke stabs- og supportfunktioner kan lederen traekke pa (fx centralforvaltning, HR-afdeling, souschef,
administrativ medarbejder e.l)?

. Hvordan er opgaver og roller fordelt mellem lederen, den naermeste chef og evt. sideordnede kolleger?

. Hvilke interne og eksterne samarbejdsrelationer indebzerer jobbet?

. Skal stillingen beszettes pa aremal?

. Hvilke vilkar er der knyttet til stillingen — len, arbejdstid, fysisk placering mv.?

RESULTATKRAV

. Huvilke resultater forventes lederen at levere — pa kort, mellemlangt og langt sigt — fx om 3, 12 og 36
maneder?

. Hvilke szerlige udfordringer forventes lederen at finde lgsninger pa?

. Hvordan er lederens befgjelser og ansvar defineret og afgraenset?

KERNEOPGAVER

. Hvilke opgaver skal lederen lase for at opfylde resultatkravene?

. Hvad er de styringsmaessige rammer for opgavelesningen?

. Hvilke opgaver fylder tidsmaessigt hhv. mest og mindst?

. Hvilke opgaver er presserende, og hvilke kan vente?

. Er der en fast arscyklus for bestemte opgavetyper?

Resultatkrav og opgaver vil altid haenge naturligt sammen. Men der behover ikke veere ét resultatkrav pr.
kerneopgave eller vice versa. Resultatkravene daekker i hej grad forventningen til den nye leders praestation,



mens kerneopgaverne i hejere grad beskriver "den daglige dont”, altsa de funktioner arbejdspladsen skal

varetage.

VARDIEN AF EN JOBANALYSE

Der er fire vigtige formal med og fordele ved at udarbejde en jobanalyse:

. FOR DET FORSTE
giver det anseettelsesudvalget en fzelles platform til at drefte og definere den ledelsesopgave, der
skal leses. Processen kan saledes forebygge misforstaelser, senere uenighed og forskelle i videns-
grundlaget mellem udvalgets medlemmer.

. FOR DET ANDET
er jobanalysen fundamentet for at udarbejde den kompetenceprofil, ansegere til jobbet skal matches
op imod. Det er med andre ord jobbets konkrete rammer, krav og opgaver, der skal begrunde, hvilke
kompetencer man vil eftersperge og undersege hos kandidaterne.

. FOR DET TREDJE
giver jobanalysen ansegerne klarhed over lederjobbets indhold. De vil i hele processen fra stillings-
opslag over interview til udveelgelse kunne gennemskue baggrunden for de snskede kompetencer.
Nogle organisationer ger direkte jobanalysen tilgeengelig for alle ansegere.

. FOR DET FJERDE
vil jobanalysen i lederens ferste tid pa posten kunne fungere som den jobbeskrivelse, mange nye
ledere siger, at de savner.

KREATIV ANALYTISK

MODIG

VARM

ERFAREN FLITTIG




Lees mere om jobanalysens indhold og metoder — og se eksempler pa jobanalyser fra forskellige kommunale
og regionale arbejdspladser pa www.lederweb.dk/rekrutteringsguide.

KOMPETENCEPROFIL

Nar jobanalysen er pa plads, kan ansaettelsesudvalget udarbejde en egentlig kompetenceprofil. Det vil sige
en begrundet og prioriteret liste over de kompetencer, der er forudseetningen for at bestride jobbet. Se ogsa
eksemplet pa nzeste side: Fra jobanalyse til kompetenceprofil.

En god made at f& hul pa kompetenceprofilen kan veere at teenke over sine umiddelbare erfaringer med, hvad
der henholdsvis fremmer og haemmer succes i det pagaeldende job. Kan anszettelsesudvalget danne sig et
nogenlunde klart billede af dét, er der ikke s& langt til at kunne beskrive de enskede kompetencer.

Kompetencekravene ber som hovedregel formuleres som handlinger, der kan observeres direkte: Vi ensker
en leder, der altid ger sddan og sadan. En leder, der handler p& en bestemt made i kritiske situationer. En
leder, der behersker en seerlig teknik eller metode osv.

Dét er forudsaetningen for, at man i interviewet kan stille preecise og konkrete spergsmal, som ger det muligt
at vurdere, om ansegeren faktisk har den pageeldende kompetence.

Derimod er det ikke tilstraekkeligt blot at efterlyse en "dynamisk” eller "karismatisk” leder — for hvordan afdaek-
ker man dét pa en klar og sikker made?

Kompetenceprofilen ber desuden definere kravene til ansegernes konkrete faerdigheder og viden. Ogsa her
har man brug for sa praecist som muligt at vide, hvad man skal sperge til og lytte efter ved interviewet.

Desuden skal ansaettelsesudvalget drefte deres avrige forventninger til ansegeren. Eksempelvis om lederen
forventes at blive leenge i jobbet, have en bestemt uddannelsesbaggrund, en szerlig motivation for at sege
jobbet e.l.

Lees mere om kompetenceprofilens indhold og metoder — og se eksempler pa kompetenceprofiler fra forskel-
lige kommunale og regionale jobtyper pa www.lederweb.dk/rekrutteringsguide.



FRA JOBANALYSE TIL KOMPETENCEPROFIL
Lederstilling i en kommune — et konstrueret eksempel

L 1
:_ JOBANALYSE : KOMPETENCEPROFIL :
I ----------- r ---------------------- I ---------------------- I
1 RAMMER : KOMMUNENS VARDIER : FORUDSATNINGER FOR SUCCES 1
! 1 Kommunen seger i alle opgavelesninger , Vores erfaringer viser, at det ger det :
: 1 at leve op til felgene veerdier: 1 lettere at fa succes i jobbet, hvis .
1 I« Respekt for medmennesker. 1 lederen: |
1 : *  Arlige og velfungerende losninger. '« Haretindgaende kendskab til, 1
! , * Effektiv og hurtig sagsgang. : hvad der foregar i lokalomradet, :
| I ) | iseer mht. industri, erhverv og |
| I VILKAR | LEDERJOBBET 1 byggesager. 1
1 : * 15 medarbejdere I« Eropsegende. 1
! . fordelt pa to lokaliteter. : e Har et godt kendskab til geeldende !
: 1 » Eget bruttobudget. . lovgivning. :
. I+« Hovedkontor i x-kebing. 1+ Kan motivere medarbejderne til |
1 : * Reference til direktionen. ! at arbejde bade selvsteendigt og 1
! , ° Len efter cheflenaftale. : koordineret. !
: | , ..0g sveerere at lykkes, hvis lederen: :
| ! 1 * Hartendens til at holde sig .
[l :' """"""""""" 1 pa kontoret. 1
! RESULTATKRAV 1 * Afdelingen ferer beherigt tilsyn. Der | ° Ersterkt orienteret mod prestige. :
: 1 ma ikke veere noget, der kommer bag ¢  Solidariserer sig for entydigt med .
| 1 p& os. 1 en krgds af "gode venngr". .
I |+ Politikerne skal holdes grundigt I+ Isintilgang til medarbejderne I
1 . informerede. : enten nLdl<_aert seger fejl eller 1
: 1« Borgere og kommunens avrige | lader sta til. :
1 ! forvaltningsomrader skal fele siggodt 1=~~~ """ """~ """ """""""7""777q
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3. VALG AF INTERVIEWMETODE

Interview er en af de bedste mader at skaffe sig den information om ansegernes kompetencer, man har brug
for. Kernen i de fleste lederrekrutteringer er da ogsa ét eller flere ansaettelsesinterview. Mange faester imid-
lertid her sa stor lid til deres ferstehandsindtryk, intuition og "mavefornemmelse”, at de fejlagtigt vurderer, at
interviewets form og indhold egentlig ikke er sa vigtigt.

Forskning i rekruttering viser imidlertid, at der er stor forskel p&, hvor gode forskellige metoder er til at vurdere
kandidaterne. Man taler om "forudsigende gyldighed”, dvs. hvor sikker hver enkelt metode er til at afdeekke
ansegernes handlinger og kompetencer. Sgjlediagrammet viser nogle af de mest anvendte vurderingsme-
toder og deres treefsikkerhed.
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Anm.: Skalaen gar fra 0 = man kunne lige sa godt have slaet plat eller krone — til 100 = fuldkommen sikker-
hed for, at metoden faktisk forudsiger, hvordan ansegeren vil klare jobbet.

Note*: Assessment center er et testforleb med flere forskellige test og simuleringsevelser, der er udvalgt for
at kunne vurdere ansegernes jobrelevante egenskaber.

Kilde: Edith Kahlke og Victor Schmidt: Job og personvurdering, Bersens Forlag, 2000.
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Det viser sig, at de bedste metoder underseger forhold ved ansegeren, der ligger meget teet op ad det, som
vedkommende skal praestere i jobbet. Det sakaldt ustrukturerede interview — en mere uformel samtale — er
séledes langt mindre palideligt end et velstruktureret interview, hvor man sperger mere systematisk og foku-

serer pa relevante temaer, man har udvalgt pa forhand. Se ogsa tekstboksen: Intuition er ikke nok.

Derfor anbefaler Veeksthus for Ledelse, at man arbejder sa struktureret med anseettelsesinterviewet som
overhovedet muligt. Det indebeerer forst og fremmest:

. At man péa forhand har afdeekket de kompetencer, der er vigtige i jobbet, og stiller spergsmal, som
haenger sammen med disse kompetencer.

. At de enkelte ansagere far stillet de samme spergsmal og i evrigt gennemgéar den samme interview-
proces.

. At den enkelte ansegers svar bliver noteret og bagefter vurderet systematisk.

. At de forberedte spergsmal er styrende for interviewet, men at der ogsa er plads og tid til at give

ansegeren jobrelevant information og svare pa spergsmal.

INTUITION ER IKKE NOK

Mange ansaettelsesudvalg er fristede af en mere uformel interviewform. Det kan have mange grunde. Dels
kan det forekomme rarere, hyggeligere eller mere afslappet. Dels kan udvalget mangle erfaring med mere
systematiske interviewformer. Endelig regner en del formentlig med, at de alligevel sagtens kan vurdere kan-
didaterne ud fra intuition, helhedsindtrykket og "den gode kemi".

Ved at veelge en mere usystematisk spargeform og et relativt ustyret interview eger man imidlertid risikoen
for, at interviewet ikke far afdaekket ansegerens kompetencer tilstreekkelig grundigt. Det betyder, at man sa
tvinges til at veelge pa et andet grundlag. Og lader man blot ansegeren fere ordet, far man maske aldrig lej-
lighed til at udfordre vedkommendes opfattelse af sig selv og sine kompetencer.

Man skal naturligvis ikke se bort fra sit intuitive helhedsindtryk af ansegeren. Hvis man fx fornemmer, at der er
et eller andet helt galt ved ansegeren, er dét et signal, man skal tage alvorligt og forsege at finde en arsag til.
Det samme geelder, hvis man er begejstret for en anseger, men ikke rigtig kan forklare hvorfor.

For det er absolut nedvendigt at basere sit valg pa en systematisk bedemmelse af ansegeren. Dels fordi,
udvalget i feellesskab skal kunne vurdere kandidaterne — og pa det samme grundlag. Dels fordi darlige ledere
kan veere gode til at performe i et jobinterview og vice versa. Om man er "et eksamensmenneske” eller €j,
bar ikke afgere, om man far stillingen.

GOD KEMI SKAL DEKLARERES
Man herer ofte formuleringen, at det er vigtigt med "god kemi” mellem fx den nye leder og personalegruppen.
Hvis dette krav skal kunne underseges i et interview, er det nedvendigt at definere det konkret. Betyder det



fx, at den nye leder skal veere direkte i sine tilbagemeldinger til alle, s& ingen er i tvivl om, hvor man har ham?

Eller indebzerer det, at lederen skal kunne bruge humor til at opblede en vanskelig situation? Eller noget helt
tredje?

Ligesom andre kompetencer skal "den gode kemi” kunne overseettes til forskellige eksempler p& handlinger,
som udvalget kan sperge ind til — og efterfelgende vurdere pa et feelles grundlag.

SPURG EFTER KOMPETENCER

Hovedsagen i et ansaettelsesinterview ber altid vaere, hvordan ansegernes kompetencer matcher den
ledelsesopgave, der skal loses. Derfor er en interviewguide, der bygger pa en preecis kompetenceprofil, helt
afgerende.

Det er desuden vigtigt, at man stiller 4bne spergsmal og sperger pa en made, der frembringer et konkret
og realistisk billede af ansegerens handlinger. Her viser erfaringen, at det giver de bedste resultater at tage
udgangspunkt i nogle af de situationer, ansegeren har staet i. Eksempelvis ved at bede vedkommende gen-
forteelle en seerlig kritisk situation og redegere for, hvordan han eller hun handterede den. Det kan fx vaere,
hvordan ansegeren har reageret over for andre, der har optradt uhensigtsmeessigt.

Det er kort sagt bedre at sperge "hvad gjorde du, da...” end "hvad ville du gere, hvis..." Se ogsa tekst-
boksen: Spergsmal til "Ledere der lykkes".

De erfaringsbaserede spergsmal har flere fordele. De giver ansegeren mulighed for at beskrive sine hand-
linger preecist og nuanceret. De giver anszettelsesudvalget et feelles grundlag for selv at vurdere kompeten-
cerne. Og sidst men ikke mindst: man far en mere trovaerdig information om ansegerens made at handle p3,
end hvis man spurgte mere hypotetisk — som fx "hvad ville du gere, hvis du medte pa arbejde og herte, at to
af dine medarbejdere havde skeendtes tidligere pa dagen?”

Risikoen ved teoretiske eller hypotetiske spergsmal er, at den velforberedte anseger kan give "leerebogs-
svar”, dvs. fagligt eller politiske korrekte svar. De siger maske mere om, hvilke ledelsesbager ansegeren har
lzest end om hans eller hendes typiske handlemenster eller ledelsesstil.

Desuden kan anszettelsesudvalget ikke uden videre tage ansegerens egen fortolkning af sine styrker og svag-
heder for gode varer. Ansageren kan bade komme til at over- eller undervurdere egne evner. Nar udvalget har
hert ansegerens refleksioner over de virkelige haendelser, kan det bedre selv drage sine konklusioner.

Interviewer man en anseger uden forudgaende ledelseserfaring, kan interviewet tage udgangspunkt i andre
situationer, hvor ansegeren har haft mulighed for at demonstrere de kompetencer, der kreeves i jobbet.



SP@RGSMAL TIL "LEDERE DER LYKKES*
Undersegelsen "Ledere der lykkes” har afdeekket fem kernekompetencer hos de szerligt succesfulde ledere i

kommunerne. Til hver kompetence er der udviklet en reekke spergsmal, som er gode til at afdeekke, i hvor hgj
grad ansegeren mestrer kompetencen.

Til kompetencen "insisterende delegering” kan man fx stille spergsmal som:

Hvilke principper for delegering af arbejde har du den bedste erfaring med?

. Kan du give et eksempel pa, hvordan disse principper har virket i praksis?
. Har du eksempler p3, at principperne ikke virkede?
. Hvad skete der?

Hvordan sikrer du dig typisk, at andre overholder en aftalt tidsfrist pa en opgave?
. Kan du give et konkret eksempel?
. Var der seerlige forhold du holdt gje med?

Kan du give et eksempel pa, at du med succes fik en medarbejder til at patage sig en vanskelig opgave?

. Hvilken rolle spillede du?
. Hvad var let ved det?
. Hvad var sveert?

Har du veeret i en situation, hvor du selv blev nadt til at overtage ansvaret for en opgave, fordi den ikke var

blevet lost?
. Hvilke overvejelser havde du?
. Ville du handle pa samme made i dag?

| praksis er det umuligt at na hele vejen rundt om alle de kompetencer, der indgar i kompetenceprofilen. An-
seettelsesudvalget ma prioritere de spergsmal, der enskes svar pa. Spergelisten er taenkt som en menu, som
udvalget nedvendigvis ma veelge ud fra.

Se flere eksempler pa spergsmal i netversionen af rekrutteringsguiden pa
www.lederweb.dk/rekrutteringsguide.



HVAD SKAL MAN (IKKE) SP@RGE OM?

Generelt ber et interview besta af mange abne, nysgerrige spergsmal. Lukkede, ledende eller selvindlysende
spergsmal er som regel spild af kostbar interviewtid.

Ud over at sperge til ansegerens kompetencer — ud fra jobanalyse og kompetenceprofil — kan udvalget ogsa
sperge til kandidatens personlige motivation, forventninger osv.

Se eksempler pa spergsmal til at afklare forventninger pa www.lederweb.dk/rekrutteringsguide.

Mange falder for fristelsen til at stille spergsmal, der egentlig ikke er relevante for det padgaeldende job: Hvad
laver du, nar du ikke er pa arbejde? Hvilken bog ligger pa dit natbord? Hvilken film har du sidst set i bio-
grafen? Osv. Man vil ofte gerne leere lidt om — eller vise interesse for — mennesket bag fagpersonen. Maske
ensker man bare at afslutte interviewet i en mere uformel tone.

Generelt siger den slags spergsmal meget lidt om ansegerens evne til at bestride det pageeldende lederjob.
| bedste fald er spergsmalene harmlgse. | veerste fald kommer udvalget til at fejlvurdere ansegeren ud fra
vedkommendes hang til golf, poker eller franske film. En tolkning, der er fyldt med usikkerheder — og i evrigt
sjeeldent er relevant for jobbet.

Som hovedregel ber alle spergsmal i et interview saledes kunne holde til en relevanspreve. For der kan selv-
felgelig veere seerlige tilfeelde, hvor en bestemt fritidsinteresse er relevant for stillingen, eller hvor erfaringer,
der normalt regnes til ansegerens private liv, faktisk har en betydning — positivt eller negativt.



4. GENNEMFORELSE AF INTERVIEW

Et godt jobinterview er en af de bedste metoder til at frigere information. En vellykket rekruttering star og
falder med, at anseettelsesudvalget forméar at gennemfere sine interview sé systematisk og professionelt, at
den frigjorte information udger et tilstreekkeligt grundlag for at veelge den rette kandidat.

Som anszettelsesudvalg har man bade et ansvar for og en interesse i at behandle alle ansegere sa fair og
godt som muligt. Ligebehandlingen af ansegerne er en simpel forudsaetning for, at alle konkurrerer om job-
bet pa fair og lige vilkdr — og dermed ogsa at udvalget kan treeffe den bedst informerede beslutning. | det lys
er det ogsa en fordel, at interviewerne er forberedt pa at skulle sperge til og vurdere kompetencer — uanset
ansegernes ken, alder eller etniske baggrund.

Selv om jobinterviewet skal veere bade seriost, struktureret og velforberedt, kan det sagtens gennemfares
i en afslappet tone. Idealerne for et godt jobinterview er nemlig meget forskellige fra de normer, mange for-
binder med det journalistiske interview. Det geelder netop ikke om at "fange folk pa det forkerte ben”, "fa dem
pa glatis” eller fremtvinge hurtige konklusioner.

Jobinterviewet ber derimod forega i en god og behageligt konstruktiv stemning, hvor der er den nedvendige
ro og pause til refleksion. Denne forskel er det vigtigt fra starten at signalere til ansegeren, der maske har
forberedt sig pa et "forher”, og som ellers let vil opfatte pauser i interviewet negativt.

| en udvzelgelsesproces vil ansegeren typisk veere den svagere part. Derfor ber man som den steerke part
drage omsorg for, at ansegerne fra start til slut oplever kontakten med organisationen som professionel og
behagelig. Det har den sidegevinst, at ogsa de vragede kandidater efterlades som gode ambassaderer for
institutionen, kommunen eller regionen.

Forskellen mellem jobinterviewet og en raekke andre dialogsituationer er vist i skemaet. De fleste jobinterview
vil i praksis undervejs skifte mellem felterne samtale og jobinterview. Anseettelsesudvalgets opgave er at
holde sig pa jobinterview-sporet, dvs. aktivt udforske ansegerens kompetencer pa en ordentlig og behagelig
made. Derimod herer en konfronterende stil — som i et skeenderi eller forher — ikke hjemme i et jobinterview.
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Frit efter Kahlke og Schmidt: Job og personvurdering.

TO INTERVIEWRUNDER

Selv et grundigt forberedt anszettelsesudvalg vil have vanskeligt ved at treeffe et sikkert valg pa baggrund af ét
nok sa velstruktureret interview med hver kandidat. Vaeksthus for Ledelse anbefaler derfor, at udvalget som ho-
vedregel gennemfarer mere end ét interview med mindst to egnede kandidater. Udvalget ber aldrig indkalde en
kandidat, som det ikke finder egnet til jobbet, blot for at skabe et sammenligningsgrundlag med den foretrukne
kandidat.

Til det forste interview indkaldes de kandidater, som udvalget har fundet mest interessante ud fra deres anseg-
ninger. Dette interview fungerer som udvalgets forste screening af kandidater og ber vare mindst 45 minutter.

Det andet interview afholdes med de to-tre kandidater, som efter forste interview menes at kunne bestride job-
bet, og som der er behov for at komme lidt teettere pa og f& afdeekket yderligere.

Mellem de to interview ber udvalget drefte, hvilke saerlige temaer det ensker at fa grundigere belyst hos hver
enkelt ansager. Ferste interviewrunde eller andre begivenheder kan desuden have rokket ved den oprindelige
jobanalyse eller kompetenceprofil. Ogsa derfor kreever det andet interview som regel ny forberedelse.

Veelger udvalget at ngjes med ét interview med hver kandidat, ber der afseettes leengere tid til dette.

Allerede ved det forste interview ber lennen dreftes indgaende nok til, at begge parter feler sig nogenlunde
sikre pd, at enderne kan medes. | reglen finder den egentlige lenforhandling ferst sted bagefter — med den
valgte kandidat og dennes organisation. Men allerede i udveelgelsesfasen ber udvalget sondere, hvor langt
parternes lenforventninger ligger fra hinanden.



ANSATTELSESUDVALGETS OPGAVER

Interviewets flow skal veere teenkt godt igennem. Der er ingen grund til at bruge den knappe tid pa at repetere
en masse faktuelle oplysninger om institutionen, kommunen eller regionen. Den type information skal sa vidt
muligt gives inden interviewet. Man kan fx sende de relevante brochurer, arsrapporter, organisations-planer,
webhenvisninger mv. til kandidaterne pa forhand.

FOR INTERVIEWET SKAL ANSATTELSESUDVALGET:

. forberede sig pa at informere naermere om jobbet.

. overveje, hvilke forhold der er szerlig vigtige at fa belyst, og hvilken struktur der skal veere i samta-
len.

. udarbejde en interviewguide.

. udpege en hovedansvarlig for interviewet, der skal sikre, at det opfylder sit formal, og at ansegeren
far en fair behandling.

. afklare den evrige rollefordeling under interviewet: Hvem indleder? Hvem afslutter? Hvem stiller
hvilke spergsmal — og i hvilken raekkefelge? Hvem tager notater? Osv.

. serge for, at ansegeren pa forhadnd er informeret om, hvem der medvirker ved samtalen, og om der
vil blive anvendt test e.l. i forlebet.

. serge for, at ansegeren har modtaget det relevante skriftlige materiale om organisationen og job-
bet.

Sadan kan en interviewguide bygges op — se eksempel og find en skabelon pa
www.lederweb.dk/rekrutteringsguide.

VED INTERVIEWETS START SKAL UDVALGET:

. preesentere udvalgets medlemmer og deres rolle i interviewprocessen.

. preecisere interviewets opbygning fx: information — interview — evt. spargsmal.

. informere om, hvor lang tid der er afsat til interviewet.

. skitsere den videre proces efter interviewet.

. gere ansegeren opmaerksom pa, at udvalget tager notater undervejs for bagefter at kunne vurdere
og sammenligne ansegerne.

. forsege at fa skabt en konstruktiv stemning, fx ved at fa den lidt generte anseger til at fele sig tryg

ved situationen eller fortzelle den meget frembrusende anseger, at der er en raekke punkter, der skal
nas inden for tidsrammen.

UNDER INTERVIEWET SKAL UDVALGET:
. bevare en adben og inviterende indstilling til ansegeren.
. stille ét spergsmal ad gangen — og give sig god tid til hvert enkelt spargsmal.



vaere opmaerksom pa at afdaekke bade styrker og svagheder hos ansegeren i forhold til hvert kompe-
tencekrav i jobbet.
kun stille spergsmal, der har abenlys relevans for det aktuelle job.

tage notater til hvert spergsmal.

SIDST I INTERVIEWET SKAL UDVALGET:

sperge ansggeren, om der er noget, de har glemt at belyse — eller om der er forhold, som kan sup-
plere eller uddybe ansegerens kompetencer.

sperge, om der er forhold ved jobbet eller organisationen, ansegeren ensker uddybet.

sperge om, hvilke forventninger ansegeren har til jobbet.

takke ansegeren.

gere opmaerksom péa det videre forleb og przecisere tidsfristerne for tilbagemelding.

UMIDDELBART EFTER INTERVIEWET SKAL UDVALGET:

sammenfatte notater og udveksle indtryk fra de gennemferte interview.

vurdere, om man samlet set har faet et komplet og nuanceret billede af den enkelte ansegers styrker
og svagheder i forhold til det pageeldende job.

vurdere, hvilke muligheder der er forbundet med at ansaette den enkelte anseger.

vurdere, hvilken udvikling den enkelte anseger behever for at kunne bestride jobbet.

vurdere, hvilke krav en anseettelse af ansegeren vil stille til medarbejdere, kolleger, organisationen
osV.

SARLIGT OM ANDEN INTERVIEWRUNDE

Det andet interview holdes kun med de ansegere, som udvalget finder egnede til at ga videre i rekrutterings-
processen. Det vil altsa typisk veere feerre end i ferste runde.

Interviewet giver mulighed for at bekraefte eller korrigere de indtryk, ansegeren har efterladt efter ferste in-
terview. Udvalget har maske fundet uklarheder eller lese ender, har ikke faet spurgt dybt nok til en bestemt
situation eller har i eftertanken gjort sig nye overvejelser, som ansegeren skal forholde sig til. Det kan ogséa
vaere medlemmer i udvalget, der har faet second thoughts, som de har brug for at f& undersegt neermere i
en ny dialog med ansegeren.

Inden det andet interview skal udvalget derfor overveje, hvad det har brug for at vide mere om hver kandidat,
samt hvilke oplysninger om jobbet det er relevant at uddybe. Udvalget kan fx sperge ind til flere eksempler pa
szerlige ledelsesmaessige situationer, kandidaten har handteret i sit nuveerende eller tidligere job.



Efter andet interview ber kandidaten kende alle vigtige aspekter i jobbet — ogsa de eventuelle kritiske eller
seerligt udfordrende forhold, udvalget maske ikke fik fortalt praecist nok om under den ferste samtale.

Det er vigtigt for anszettelsesudvalget at sikre sig, at kandidaten ved sa praecist som muligt, hvad jobbet
indebeerer, inden han eller hun siger ja til det. Har ansegeren fx ikke mod pa at ga aktivt ind i en verserende
konflikt, er begge parter darligt tjent med, at konflikten holdes skjult under interviewet. Ansegeren skal kort
sagt have det bedst mulige grundlag for at vurdere, om jobbet er attraktivt for ham eller hende.

Felgende temaer skal derfor i hvert fald veere berert — senest i det andet interview:

. Hvad er succeskriterierne pa kort og pa langt sigt — og hvad betyder kort og langt?

. Har der veeret saerlige problemer eller udfordringer pa arbejdspladsen eller i organisationen, som
pavirker betingelserne for at udeve ledelse?

. Hvad bliver det sveere i jobbet — i begyndelsen og pa leengere sigt?

Ligesom det ferste interview ber det andet veere forholdsvis struktureret. Dog kan udvalget have brug for at
"bore” yderligere i individuelle temaer i anden runde. Udvalget kan fx finde, at det er nedvendigt at sperge
mere ind til én ansegers kompetencer, nar det gaelder om at delegere opgaver og ansvar. Hos en anden kan
det veere mere relevant at ga efter evnen til at handtere konflikter.

En raekke andre forhold skal desuden forhandles pa plads, inden anszettelseskontrakten kan skrives under.
Og det er et godt princip, at ingen skriver under pa en kontrakt, for de har leest den grundigt — og sovet pa
det. Desuden kan anseger have behov for lige at vende vilkarene for jobbet med sine naermeste. Det giver
sjeeldent en god start i et nyt job, hvis anseger fra starten mangler opbakning hjemmefra.

Se ogsa del 2, afsnit F: At afklare lon og vilkar.

Find skabelon for interviewrapport: navn, konklusion, besvarelse af udvalgte spergsmal mv. pa
www.lederweb.dk/rekrutteringsguide.



5. LEDERENS FORSTE TID | JOBBET

Nar den rigtige leder er fundet og kontrakten er skrevet under, er selve anszettelsesudvalgets opgave fuld-
fert. Men rekrutteringsprocessen har endnu en fase, der desveerre ofte bliver forsemt eller undervurderet: En
veltilrettelagt introduktion for den nye leder. Se ogsa tekstboksen: Sadan kan | lette vejen for den nye leder.
Det felgende afsnit bygger iseer pa pointer fra Veeksthus for Ledelses underseagelse "Let vejen for de nye
ledere”. Den afdeekker "snublestenene” pa ferste del af nye kommunale lederes vej og anviser, hvor der er
behov for at seette ind med fx bedre information og mere effektiv stotte.

Gode rad til nyudnzaevnte ledere af fusionerede organisationer kan desuden findes i publikationen "De ferste
100 dage”

Begge publikationer kan lzeses og downloades pa www.lederweb.dk.

INTRODUKTION AF DEN NYE LEDER

Det forste skridt er selvfalgelig at melde valget af den nye leder ud i organisationen. Det ber som hovedregel
ske samlet og samtidig til alle medarbejdere.

Herefter er et ordentligt introduktionsprogram afgerende for en god start. Serg for, at lederen foler sig velkom-
men og far hilst pa sine medarbejdere og chefkolleger. Introduktionsprogrammet kan indeholde en grundig
indfering i organisationens visioner og veerdier, de faglige opgaver og udfordringer, der knytter sig til det pa-
geeldende omrade, og preesentationsmeder med hver enkelt medarbejder.

Husk ogsé en ordentlig beskrivelse af "arets gang”, sa lederen fra starten har en fornemmelse af jobbets faste
driftsopgaver, hvornar de ligger og hvor meget de fylder. Det geelder fx lenforhandlinger, budgetrunder, vagt-
og skemaleegning mv. Det kan betale sig tidligt at skabe en personlig kontakt mellem lederen og de negleper-
soner, der kan stette med viden om administration, drift og kutymer.

Som ny leder mgder man i den ferste tid nsesten dagligt opgaver, man skal lgse for forste gang. Selv om lede-
ren har faet en generel og samlet introduktion til opgaverne, er den sjeeldent helt tilstreekkelig, nar lederen star
med en konkret opgave i haenderne. Derfor har lederen farst og fremmest brug for at kende organisationens
"hvem-ved-hvad?", sa lederen hurtigt kan sege hjeelpen rette sted. Det manglende kendskab til organisationen
og dens nagle- og ressourcepersoner er selvsagt et starre problem for den leder, der kommer udefra.

Planleegningen af et introduktionsforleb for den nye leder skal saledes ogsa tage hejde for den forskel, der er
i baggrundsviden, erfaringer og udfordringer mellem ledere, som er "vokset op” i organisationen, og ledere,
der er rekrutteret udefra. Hvis lederen er fra samme organisation og maske endda samme kontor/enhed,
kan det fx opleves som sveert at ga fra et faellesskab med kollegerne til at st& alene som ny leder. Desuden
skal man vaere opmaerksom pa forskellen mellem at vaere en debuterende leder eller en forholdsvis erfaren
leder.



Der ber ogsa skeles til, hvor i organisationen den nye leder fysisk er placeret. Ledere, der anszettes fx pa rad-
huset, vil have en nemmere adgang til at skabe netvaerk med lederkolleger end den decentrale leder. Derfor
kan det veere en god idé at skabe gode rammer for at danne netvaerk — fx mellem institutionslederen og de
ovrige institutionsledere p& omradet.

SADAN KAN | LETTE VEJEN FOR DEN NYE LEDER

Introducer den nye leder ordentligt til jobbets indhold og rutiner. Skab personlig kontakt mellem
lederen og de neglepersoner, der kan stette med viden om administration, drift og kutymer. Brug evt.
en erfaren medarbejder som "guide” til, hvordan organisationen fungerer.

Vis tillid og bak den nye leder op — og serg for, at opbakningen ogsa er synlig for omverdenen og
medarbejderne. De ma gerne kunne se, at der er positive forventninger til ham eller hende. Lad fx
den overordnede leder introducere den nye leder for medarbejdere, bestyrelse osv. Denne stotte er
seerlig vigtig for en ny leder, der endnu ikke har en veletableret autoritet og ledelsesmaessig platform.
At give stotte er ikke "at pakke den nye leder ind i vat”, men at give vedkommende et rygsted til at
forfelge sin mission som leder.

Tilbyd den nye leder en kvalificeret mentor, der er forpligtet til at tage hdnd om den nye leder. Det
skal veere en opsegende og vedholdende sparrings- og dialogpartner — ikke bare en, der er passivt
til radighed, eller som engang imellem sperger overfladisk til, hvordan det gar. En kvalificeret sparring
er vigtig for alle ledere, men helt afgerende for de uerfarne, fordi deres relationer til organisationen
er mere skrobelige. De forste fejlvurderinger kan risikere at seette sig blivende spor i forholdet til
medarbejderne.

Veer i det hele taget med til at opbygge et tillidsfuldt ledelsesrum, hvor den nye leder foler sig tryg
ved at lede. Signalér tydeligt, at ledere i organisationen ikke efterlader hinanden med problemer. At
man har ret og pligt til gensidigt at opsege sparring med hinanden om stort og smat osv.

Kilde: Let vejen for de nye ledere. Vaeksthus for Ledelse, 2005.



AT VAERE ALENE PA SKANSEN

Undersagelsen "Let vejen for de nye ledere” peger pa, at nye ledere ofte feler sig isolerede, fordi de ikke
(lzengere) er en del af et kollegialt feellesskab — og endnu ikke har noget netvaerk blandt de evrige ledere. En
steerk og tydelig stette fra lederens chef eller lederkolleger er med til at reducere folelsen af at veere alene pa
skansen. Ud over at made tillid og opbakning skal den nye leder ogsa gives konkret vejledning, radgivning og
sparring, nar vedkommende har brug for det. Men det er ofte en svzer balance for den nye leder — hvordan
skal lederen bede om hjeelp, og hvornar skal lederen forsege at bevise, at han eller hun kan selv. Derfor ma
lederens chef og lederkolleger hellere give for meget end for lidt vejledning og sparring.

EN GOD SPARRINGSPARTNER

En leders spergsmal kan handle om at fa en erfaren leders rad om, hvordan man kan tackle en svaer samtale,
kere en personalesag eller arbejde med trivslen pa arbejdspladsen. Her kan kommunen/regionen med fordel
tilbyde lederen en erfaren mentor, der er forpligtet til at tage hdnd om den nye leder.

STATUSSAMTALE

Efter et par maneder er det tid til at gere den ferste status. Indkald lederen til en grundig snak om de faglige
og ledelsesmaessige udfordringer og forventninger: Foler lederen sig godt modtaget blandt medarbejderne
og chefkollegerne? Fungerer systemerne, som de skal? Er mal og retning klar? Der ber vzere tale om en
hjeelpende samtale, hvor jobanalysens beskrivelse af kerneopgaver og succeskriterier kan vaere et nyttigt
redskab.

Statussamtalen mé& ikke forveksles eller blandes sammen med en almindelig lederudviklingssamtale eller
med vurderingen af preveperiodens forleb. Disse samtaler ber gennemferes separat.




Foruden de fem grundprincipper for lederrekruttering er en reekke andre delprocesser vigtige for et
godt samlet forleb. Feelles for dem er, at der er mange forskellige mader at gribe dem an pa. | del 2 af
rapporten gives en reekke praktiske rdd om og eksempler pa, hvordan det kan geres.

Pa www.lederweb.dk/rekrutteringsguide findes desuden en raekke veerktejer til disse dele af proces-

sen.




DEL 2: ANDRE VIGTIGE ELEMENTER

| REKRUTTERINGSPROCESSEN

For at opna det bedst kvalificerede ansegerfelt ber stillinger slas op. Det er selvfelgelig altid tilladt at opfordre
egnede kandidater til at sege.

Der er mange mader at tiltreekke de rette kandidater til et lederjob pa. Feelles for dem er, at de ber bygge pa
en forudgaende jobanalyse og kompetenceprofil. Man skal kort sagt vide, hvad man leder efter.

STILLINGSOPSLAG

De fleste offentlige (leder)job annonceres i form af et stillingsopslag i dagspressen, fagblade og/eller pa
internettet, der i flere brancher har faet stadig sterre betydning som jobmarked. Ved at benytte forskellige
"automatiske agenter” eller ved at have sit cv i en jobbank kan jobsegende séledes holde sig ajour med de
relevante stillinger inden for deres felt.

"OPFORDREDE ANSOGNINGER”

Ofte kender man allerede egnede kandidater, som man gerne vil opfordre til at sege jobbet. Det kan fx vaere
personer, der ikke er tilstreekkeligt opmeerksomme p4, at de faktisk er kvalificerede til lederstillingen. Som
minimum vil man gerne sikre sig, at de ser stillingsopslaget. Man kan ogséa anvende et professionelt rekrut-
teringsfirma til at finde egnede kandidater. Uanset hvordan man opseger potentielle kandidater, er det vigtigt,
at man orienterer de udvalgte om, hvorfor man har kontaktet dem, og at man ikke kan garantere dem hverken
at komme til interview eller at fa jobbet.

Mange organisationer har en bunke med uopfordrede ansegninger liggende. Det ber selvfelgelig underse-
ges, om der blandt dem findes personer, der kan matche lederjobbets krav. De skal i sa fald kontaktes og op-
fordres til at skrive en ny ansegning, der er rettet direkte mod det ledige job. Bemzerk, at ogsa en uopfordret
ansegning er et personligt dokument, der ikke ma sendes videre til en tredje part uden ansegerens accept.

INTERNE ANSOGNINGER

| bade regioner og kommuner foregar en betydelig del af rekrutteringen til lederstillinger internt i organisa-
tionen. Disse ansegere skal selvfelgelig behandles pa lige fod med eksterne ansegere. Det er dog vigtigt, at
udvalget pa forhand drefter, hvordan det vil informere og handtere interne ansegere, der ikke far jobbet. De
har med deres ansegning tilkendegivet, at de ensker og feler sig kvalificeret til en lederstilling, og det signal
ber vedkommendes chef under alle omstaendigheder reagere pa.

Stillingsopslag, opfordrede ansegninger og konsulentbistand kan sagtens kombineres. Blot skal rolleforde-
lingen mellem ansaettelsesudvalget og fx et privat rekrutteringsfirma veere helt klar fra begyndelsen. Lykkes
det ikke at tiltreekke kvalificerede ansegere i forste forseg, kan det veere nedvendigt at sla stillingen op pa
ny — og maske udvide sit valg af metoder, medier og malgrupper. Men det er samtidig vigtigt at vurdere, om
den opslaede lederstilling overhovedet er attraktiv nok. | modsat fald ma man overveje, om jobbets profil,
befojelser eller andre ansaettelsesvilkar skal geres mere interessante.



JOBANNONCE

Jobannoncen skal udformes pa baggrund af jobanalyse og kompetenceprofil.

Annoncens formal er ikke at tiltreekke flest mulige kandidater, men at f& kontakt med de bedst egnede til
jobbet. Derfor kan det betale sig, at annoncen virkelig afspejler jobbets konkrete vilkar, udfordringer og kom-
petencekrav s godt som muligt.

Nogle falder for fristelsen til at "genbruge” store dele af annonceteksten fra sidste gang, der blev slaet en
lignende stilling op. Det er naesten aldrig en god idé. Det er vigtigt at vaere omhyggelig med at fremhaeve de
seerlige forhold ved det aktuelle job. En serie tydeligvis standardiserede formuleringer signalerer ikke entu-
siasme og professionalisme — hverken i ansegninger eller i stillingsopslag.

Se kommenterede eksempler pa jobannoncer pa www.lederweb.dk/rekrutteringsguide.

Formuleringen af annoncen szetter let ansaettelsesudvalget i et dilemma. Pa den ene side ensker udvalget
maske netop at tiltreekke kandidater, der kan lese nogle af de problemer, der er opstaet pa den pagzeldende
arbejdsplads. P4 den anden side skal vil udvalget gerne have, at annoncen giver ansggerne og omverdenen
et billede af organisationen som en attraktiv arbejdsplads.

Dilemmaet kan fx handteres ved at skrive problemerne ind i forventningerne til den nye leder. Eksempelvis:
Du opseger aktivt uleste problemer og medvirker til en hurtig afklaring.

| annoncen er der ogsa mulighed for at signalere, hvis der er grupper, man gerne vil have repraesenteret i
ansegerfeltet. Mange opfordrer fx alle uanset ken, alder og etnicitet til at sege stillingen. | det hele taget er
udformningen af jobannoncen - sprogtone, grafisk design mv. — med til at tegne et billede af den segende
organisation — ogsa i en bredere kreds end ansegerfeltet. Fremstar arbejdspladsen, kommunen eller regi-
onen moderne/stovet, serigs/sjusket, spreelsk/kedelig, konventionel/eksperimenterende osv.



DEN GODE JOBANNONCE
Nyhedsmagasinet Danske Kommuner kérer hvert kvartal den bedste stillingsannonce, det har bragt. Dom-

merpanelets kriterier for en god annonce er:

. Den skal have "stopeffekt”.

. Den skal give et klart billede af jobbet med balance mellem krav og tilbud.

. Sproget skal veere spaendende, velformuleret og henvende sig direkte til malgruppen.
. Den skal signalere virksomhedens udvikling og veerdier.

. Dens grafiske virkemidler — luft, farver, billeder og typografi — skal veere enkle.

Kilde: Danske Kommuner

VALG AF MEDIE

Ansaettelsesudvalget skal ogsa tage stilling til, hvilke medier jobannoncen skal bringes i. En del offentlige
og private virksomheder veelger i dag at indrykke en lidt mindre annonce i en avis eller et fagblad. Den kan
sa fungere som appetitveekker for stillingen og henvise til en mere udferlig beskrivelse af stillingen pa virk-
somhedens hjemmeside. Her er det s& ogsa muligt at leegge fx virksomhedsplaner, personalepolitik og andre
dokumenter, der kan veere relevante for potentielle ansegere.

Ogsa jobportalerne péa internettet er hyppigt benyttede til at annoncere ledige job. Og i savel regioner som
kommuner er der pa mellemlederniveau tradition for at annoncere efter nye ledere i fagbladene. De nar ud
til mange fagprofessionelle i den pageeldende sektor. Men bruger man udelukkende fagblade eller meget
fagspecifikke jobportaler til bredt opslaede stillinger, risikerer man et for ensartet ansegerfelt, hvor alle har
samme faglige baggrund. Dermed gar man méaske glip af kvalificerede kandidater med en alternativ uddan-
nelsesbaggrund.



B. AT HANDTERE ANSBGNINGSPROCESSEN

Af hensyn til sdvel ansegerne som organisationens omdemme ber ansaettelsesudvalget sikre, at kontakten med
ansegerne fra ferste faerd er imedekommende og professionel. Derfor er det afgerende, at man fra begyndelsen
laver en plan for, hvordan man vil handtere henvendelser, ansegninger, invitationer og anden kontakt igennem hele

forlebet. Udvalget skal i den forbindelse som minimum afklare felgende spergsmal:

JOBANNONCEN

Hvem skriver (udkastet til) stilingsannoncen?

Jobannoncens indhold, tone, design mv.

Skal der veere forskellige annoncer — fx en lille annonce i avisen, der henviser til mere information pa hjem-
mesiden?

Hvem skal std som kontaktperson i annoncen?

Ansegningsfrist

Hvornar skal interviewene finde sted?

Hvilke medier skal annoncen bringes i, og hvem serger for at indrykke den?

ANS@GERNE

Er der nogen, der skal opfordres til at sege stillingen?
Er der tidligere eller uopfordrede ansagere, der kan veere egnede til jobbet?

ANSOGNINGERNE

Hvem leeser ansagningerne igennem og hvornar?

Hvem beslutter, hvilke ansegere der skal indkaldes til samtale?

Hvem indkalder ansegerne til samtale?

Hvilke informationer og materialer skal de indkaldte ansegere have — herunder fx oplysninger om an-
vendelse af test?

Hvordan skal rollefordelingen veere i ansaettelsesudvalget?

Hvem skriver til de ansegere, der ikke er blevet indkaldt til samtale, og hvornar skriver de?

Det er typisk en gennemgéaende person fx i HR-afdelingen, der handterer de administrative rutiner i processen. | en

del regioner og kommuner vil HR-afdelingen saledes kunne sta for eller hjeelpe med at lese nogle af punkterne pa

tieklisten. Iszer hvis der er mange ansegere, kan der veere tale om en ganske omfattende administrativ opgave.

Det er vigtigt med én overordnet ansvarlig for hele rekrutteringsforlabet, der typisk vil veere den anszettende chef,
og som ber laese og vurdere alle ansggninger.

Download opgave- og tidsplan for den praktiske handtering af annoncering og ansegninger pa
www.lederweb.dk/rekrutteringsguide.



GOD SKIK FOR BEHANDLING AF ANS@GNINGER
Veeksthus for Ledelse anbefaler, at man felger disse minimumsregler for god handtering af ansegerfeltet:

. Kvittér for ansegningerne umiddelbart efter modtagelsen — og helst via samme medie, som anseg-
eren brugte (brev til brev, e-mail til e-mail).

. Forteel allerede i kvitteringen, hvornar | regner med at have behandlet ansegningerne, og hvornar |
forventer at holde ansaettelsesinterview.

. Oplys senest i kvitteringen, hvis der skal bruges test eller mere specielle metoder i ansaettelsespro-
ceduren. Anfer evt. disse oplysninger allerede i annoncen.

. Lad alle personlige henvendelser — e-mail, telefon, personlig kontakt — g4 til personer, der bade er
forberedte og rimeligt tilgeengelige. Opgiv fx ikke i annoncen en kontaktperson, der er sveer at treeffe

pa telefonen.

. Behandl alle ansegninger med fuld diskretion. Send fx ikke kollektive e-mails, hvor alle ansegere kan
se de ovrige modtagere.

. Orientér alle ansegere, nar stillingen er besat.

. Ring til dem, som har veeret til samtale og skal have et afslag. De har krav pa en szerlig behandling
- og skal jf. forvaltningsloven have en begrundelse.

Se eksempel pa et kvitteringsbrev til ansegere pa www.lederweb.dk/rekrutteringsguide.



C. AT VURDERE ANSOGNINGERNE

Nar ansegningsfristen er udlebet, har ansaettelsesudvalget forhabentlig faet et tilstreekkeligt stort og interes-
sant felt af ansegere. | modsat fald ma udvalget overveje, hvordan feltet kan udvides, fx ved et genopslag, en
bredere segeproces e.l.

Nu begynder fasen, hvor ansegningerne skal leeses, sorteres, vurderes og prioriteres. Ud fra jobanalyse og
kompetenceprofil fastleegger anseettelsesudvalget kriterierne for, hvem der skal udveelges til jobinterview.

Det kan lette den ferste sortering af ansegningerne, hvis man har opstillet et eller flere absolutte krav til an-
segerne. Eksempelvis at deiforvejen harledererfaring, eller at de har gennemfart en bestemt (leder)uddannelse.

De ansogere, der ikke opfylder kriteriet, kan sa sorteres fra i den ferste screeningsproces.

Veer dog forsigtig med at opstille for firkantede fravalgskriterier. Eksempelvis kan ansegere have opnaet de
onskede kompetencer ad andre veje, end dem udvalget har teenkt pa.

En anvendelig made at grovsortere ansegerfeltet pa er at opdele ansegninger i tre bunker:

. De oplagte kandidater til jobbet
. De mulige kandidater til jobbet
. De abenlyst uegnede kandidater til jobbet.

— og ved hver ansegning notere en kort begrundelse for valget af kategori.

Hvis der er mange ansegere til jobbet, kan den ansvarlige for rekrutteringen eventuelt leese alle an-
segningerne igennem ferst og sortere de abenlyst uegnede kandidater fra. Det kan spare andre medlemmer
af anszaettelsesudvalget for at skulle leese samtlige ansagninger igennem.

| bedste fald har ansaettelsesudvalget det positive problem, at der er s& mange ansegere med de enskede
kompetencer, at man ikke kan tage hele gruppen af oplagte kandidater til jobinterview. Dermed kreeves
yderligere en sortering. Her kan supplerende kriterier som motivation for ansegningen, relevant joberfaring,
branchekendskab, ansegningens udformning mv. komme i betragtning.

I nogle tilfeelde kan udvalget overveje, om det vil tildele en eller flere ansegere et sakaldt wildcard. Dvs. en
seerlig chance, selv om vedkommende ikke fuldt ud opfylder de opstillede kriterier, men maske har andre
ekstraordineere kvaliteter.

Det vil sjeeldent veere realistisk, at alle medlemmer af anszettelsesudvalget leeser alle ansegninger. Men som
minimum ber den ansvarlige for rekrutteringsprocessen lzese hele bunken og dermed have et fuldt overblik
over ansegerfeltet fra starten.



D@M IKKE ANS@GNINGEN PA FORMEN

Der er mange mader at skrive en ansegning pa. Nogle gange ligger de vigtigste informationer i selve anseg-
ningen, andre gange i cv'et. Nogle skriver nsermest ansegninger efter en fast skabelon — andre eksperimen-
terer mere med udformningen.

Veer derfor varsom med at demme ansggningen alene ud fra "formatet”. Brug det samlede materiale i anseg-
ningen til at skabe et helhedsindtryk af ansegeren.

Udvalget kan lade det indga i sin vurdering af ansegningen, om anseger har sat sig ordentligt ind i organi-
sationens forhold og bruger det til at motivere sin ansegning. Nogle ansegninger bzerer omvendt tydeligt
preeg af, at ansegeren mere eller mindre tilfzeldigt har segt netop denne lederstilling — og blot gentager sine
generelle begrundelser for at sege et lederjob.

Hvis | er i tvivl om fx ansegerens erfaringsniveau, kan en kort afklarende opringning ofte veere nyttig — og
spare kostbar tid senere i processen. Forklar i s& fald altid ansegeren, at | blot indsamler information, sa ved-
kommende fx ikke opfatter henvendelsen som en garanti for at blive kaldt til jobinterview.



D. AT ANVENDE TEST

Der bliver ofte brugt forskellige former for test som led i rekrutteringen. Og rigtigt anvendt kan test veere et
veerdifuldt supplement til andre metoder. Men testmarkedet er ganske broget — og veelger man en darligt
dokumenteret eller direkte forkert test til formalet, bliver resultaterne ogsa derefter.

Derfor ber man som minimum altid teenke formalet med testen grundigt igennem og se sig godt for, inden
man veelger én bestemt metode. En god introduktion til hele testomradets muligheder og faldgruber findes

hos Center for professionel personvurdering, www.personvurdering.dk.

Heraf fremgar det blandt andet:

. At det er frivilligt, om kandidaterne ensker at medvirke i en test.

. At den person, der anvender test, skal veere uddannet i brugen af det testsystem, som anvendes.

. At den vurderede person ber have ret til at traekke sig ud af processen og forlange resultatet af vur-
deringen destrueret.

. At man altid ber give ansegerne mulighed for at kommentere testresultaterne — i form af et interview

med den testkyndige.

HVAD ER TEST?

Begrebet test omfatter i denne sammenhzeng en lang reekke forskellige metoder, der alle har til formal at
klarleegge bestemte forhold omkring ansegeren. | den forstand er interviewet ogsa en form for test. Blandt
de ovrige meget udbredte testmetoder kan naevnes:

Personlighedstest

Jobsimulerende test — fx "indbakke-test”

Kognitive prever — fx evnetest, intelligenstest og omtankeprever
Feerdighedsprever — fx at overseette, skrive, preesentere osv.

P bp =

Ved feerdighedsprever er det som regel tydeligt for begge parter, hvad preven omfatter, og hvordan den skal
fortolkes. Disse prever kan organisationen til en vis grad selv designe — idet man dog skal veere omhyggelig
med kritisk at efterpreve testens evne til at sige noget om de(t) forhold, man tror den vurderer.

For de avrige naevnte testtyper ber der til gengaeld foreligge grundig dokumentation for falgende forhold:

. At testen er gyldig i en dansk erhvervssammenhaeng, fx har relevante normer og er valideret gennem
danske studier.
. Hvad testen méler.

. Testens teoretiske eller empiriske grundlag.



For personlighedstest skal der desuden foreligge dokumentation for, at testen er stabil og palidelig. Doku-
mentationen skal blandt andet omfatte oplysninger om, hvilke spergsmal der ligger bag testens/analysens
respektive faktorer eller dimensioner.

TEST ELLER EJ?

Ansaettelsesudvalget ber altid undersege en reekke spergsmal, inden det veelger en bestemt testmetode til
at vurdere kandidaterne:

. Passer testen til organisationens formal?

. Hvilke grupper er der udarbejdet normer ud fra?

. Maler testen tilstreekkelig preecist?

. Er begreberne i testen neje beskrevet og afpravet (i Danmark)?

. Er testen let at administrere?

. Bliver den vedligeholdt — og er der lsbende opfelgning pa erfaringerne?
. Omkostninger (tid, pris, osv.).

Test bliver ofte anvendt i forbindelse med selve interviewet, men det er ogsa muligt fx at stille ansegeren en
opgave, de skal have lost eller forberedt, inden de meder udvalget forste gang.

Generelt har personlighedstest en relativt lille forudsigende gyldighed i jobsammenhzeng. Det vil sige, at
testresultatet egentlig ikke siger ret meget om testpersonens faktiske handlinger og kompetencer. Kognitive
test, som i hejere grad afdeekker tanker og handlinger, er bedre til at forudsige jobpraksis. Men de er ogsa
typisk dyrere og sveerere at gennemfere. Se ogsa sejlediagrammet i del 1, afsnit 3 Valg af interviewmetode.

Test kan under ingen omstaendigheder sta alene som grundlag for at vurdere en kandidat. Derimod kan en
test ofte give en god indfaldsvinkel eller udpege relevante temaer - til fx anden interviewrunde.

Dansk Psykolog Forening har gennem arene forsegt sig med en raekke anbefalinger af, hvilke test der er
ledige og velafprevede i Danmark. Lees mere pa www.danskpsykologforening.dk. Se ogsa pjece om brug af
test i erhvervslivet pad www.danskpsykologforening.dk/upload/e-test.pdf.

Pa Personalestyrelsens hjemmeside findes ogsa en fyldig oversigt over erhvervspsykologiske testveerktej-
er — med referencer til virksomheder, der har erfaringer med dem: www.perst.dk/1024/visArtikel.asp?
artikellD=10236.



E. AT TAGE REFERENCER

Formélet med at indhente referencer er at udvide anszettelsesudvalgets grundlag for at vurdere en eller flere
ansegere. Udvalget kan herigennem kontrollere de faktuelle oplysninger, som det har faet via kandidatens
ansggning, interviewet og resultater fra eventuelle test. Ved referencetagningen kan der sperges ind til ek-
sempler fra kandidatens arbejde, som kan be- eller afkreefte de hypoteser og indtryk, som udvalget har dan-
net sig.

Metoden kan saledes supplere og korrigere udvalgets billede af ansegeren. Men i sig selv er referencetag-
ning en relativt usikker kilde til viden om ansegerens faktiske handlinger og kompetencer (Kahlke og Schmidt,
2000). Det kan blandt andet skyldes, at mange vil veere tilbgjelige til altid at udtale sig rosende, nér de giver
referencer. Og at anseger vil udpege referencepersoner, som med stor sikkerhed vil stille ham eller hende i
et positivt lys.

Ansaettelsesudvalget ber i givet fald indhente referencer pa den eller de ansegere, som udvalget efter et eller
flere interview har i serigs betragtning til jobbet — altsa relativt sent i rekrutteringsprocessen. Pa denne made
kommer referencetagningen til at indga i den samlede personvurdering. Det opnar udvalget ikke, hvis det
felger den udbredte praksis kun at tage referencer pa den ene person, det (naesten) har besluttet sig for at
ansaette. Udvalget ber oplyse ansegerne om, hvorvidt det vil indhente referencer pa flere kandidater.

Bemeerk, at det er frivilligt, om en anseger ensker at opgive referencer. Og udvalget ma kun tage referencer,
hvis kandidaten har givet udtrykkeligt samtykke til det — og da kun til de personer, som kandidaten har an-
givet som referencer.

Udvalget ber sa vidt muligt vurdere, om referencepersonen er egnet til at give palidelig information om an-
segeren. En nuvaerende arbejdsplads kan eksempelvis veere tilbgjelig til enten at under- eller overseelge an-
segerens kompetencer — afheengig af, om de ensker selv at fastholde vedkommende. Anseger selv er ogsa
sjeeldent interesseret i at opgive nuveerende kolleger eller chefer som referencer.

Derfor er det naturligt, at referencerne udpeges blandt fx tidligere chefer, kolleger eller samarbejdspartnere.
Udvalget kan evt. hjeelpe ansegeren med at overveje, hvem der ville veere en passende referenceperson.

Hvis anseger ikke kan eller vil give nogen referencer, ma udvalget overveje, om det evrige vurderingsgrundlag
er tilstraekkelig solidt. Det vil desuden vaere naturligt at drefte baggrunden for de manglende referencemu-
ligheder med ansegeren.



INTERVIEW MED REFERENCEPERSONEN

| interviewet med referencepersonen ber der kun stilles spergsmal, der har veesentlig betydning for kandidat-
ens evne til at varetage den aktuelle lederstilling. Og det ber understreges, at referencepersonen alene ber
udtale sig pa baggrund af egne observationer og erfaringer.

Det er en god idé at sperge ind til, hvor le&enge anseger har arbejdet sammen med referencepersonen, hvad
de har arbejdet sammen om, hvordan opgave- og ansvarsfordelingen mellem dem var osv. Desuden kan der
med fordel sperges til ansegers konkrete handlinger i bestemte situationer.

Udvalget skal forteelle kandidaten, at de har indhentet referencer pa ham/hende. Og er der i referencerne
fremkommet afgerende oplysninger af negativ art — s& man er kommet i tvivl eller ikke laengere ensker at
ansaette en kandidat, man ellers var interesseret i — skal ansegeren heres om oplysningerne, inden beslut-
ningen treeffes (jf. forvaliningslovens heringsregler). Anseger skal altsa have mulighed for at give sin version
af historien, inden en reference far afgerende negativ betydning.



F. AT AFKLARE LON 0G VILKAR

Det er en god idé allerede under det forste jobinterview at fa afstemt lenforventningerne nogenlunde. Det kan
ogsa anbefales, at der allerede i stillingsopslaget angives et lanniveau. Det er nemlig et kedeligt afszet for det
nye samarbejde, hvis lederkandidaten er opsat pa at fa jobbet, foler at have veeret til rigtig gode samtaler og
sa afslutningsvis ma tilbydes en len, som er langt under hans eller hendes forventninger.

En sadan lendreftelse skal ikke at have karakter af en egentlig forhandling. Der er stadig flere ansegere i spil,
og den faglige organisation skal formelt indga selve lgnaftalen, jf. nedenfor. Det er imidlertid en god idé at fa
dreftet, hvilket omtrentligt lenniveau hver af parterne forestiller sig. Man skal her veaere klar over, at udtrykket
"len efter geeldende overenskomst” indeholder vide rammer for, hvordan lennen udmentes.

DEN FAGLIGE ORGANISATIONS ROLLE

Lennen og de avrige vilkar for anseettelsen — og dermed selve ansaettelsen — er forst pa plads, nar den fag-
lige organisation, der har aftaleretten for stillingen, har godkendt vilkarene.

En anseger til en stilling kan saledes ikke indga forpligtende aftaler om stillingen, men kan indga i dreftelser
om vilkarene. Resultatet af disse dreftelser kan foreleegges eller dreftes med den faglige organisation, der
herefter indgér en bindende aftale. Derfor anbefaler de faglige organisationer, at kandidaten ferst under-
skriver anseettelsesbrev mv., nar organisationen har aftalt vilkarene.

Der er en lang reekke aftaler i spil, nar det geelder kommunalt og regionalt ansatte chefer og ledere. Er man
som anseger i tvivl, kan man sperge sin faglige organisation om rad og hjeelp. Det er under alle omstaendig-
heder vigtigt, at udvalget har skaffet sig indsigt i de mest relevante dele af de rette overenskomster. Her vil
kommunens eller regionens personaleafdeling som regel kunne vaere behjzelpelig.



KILDER TIL REKRUTTERINGSGUIDEN

Edith Kahlke og Victor Schmidt: Job og personvurdering. — Om at ege treefsikkerheden i personaleudveelgelse, Bersens
Forlag, 2000.

Personalestyrelsen: Rekrutteringsguiden — den professionelle rekrutteringsproces, 2005.
Se www.perst.dk/db/filarkiv/12667/rekrutteringsguide231105.pdf.

Referencegruppen for professionel personvurdering: Professionel Personvurdering i Offentlige og Private Virksomheder.
- Kvalitetskrav til test, testuddannelse, testpolitik, interview og referencetagning, 2003.

Se www.personvurdering.dk.

Malin Lindeléw Danielsson: Kompetencebaseret interview. Frydenlund, 2006.

Lone Trudse og Lissi Knutsson: Hvad er jobvurdering?
Artikel pa www.lederweb.dk.

Vaeksthus for Ledelse: Ledere der lykkes. En undersegelse af kernekompetencer hos succesfulde ledere pa kommunale
arbejdspladser, 2005.
Se www.lederweb.dk/lederederlykkes.

Vaeksthus for Ledelse: Ledere der lykkes — multimediepraesentation.
Veeksthus for Ledelse: Let vejen for de nye ledere. Resultater og perspektiver fra en undersegelse af kommunale lederes
forste ar, 2005.

Se www.lederweb.dk/letvejen.

Veeksthus for Ledelse: De ferste 100 dage — som leder af en fusioneret organisation, 2006.

Se www.lederweb.dk/defoerste 100dage.
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LEDERE DER LYKKES

Undersegelsen afdzsekker, hvad der kendetegner de seerligt succesfulde ledere i danske
kommuner. Der identificeres fem kernekompetencer, der gar igen blandt de succesfulde
ledere.

LEDERE DER LYKKES — HVAD ER DET DE KAN?
Heeftet beskriver i kort form de vigtigste resultater fra undersegelsen "Ledere der lykkes!

LET VEJEN FOR DE NYE LEDERE

Undersagelsen afdaekker "snublestenene” pa forste del af nye lederes vej, og der an-
vises, hvor der er behov for at szette ind med f.eks. bedre information og mere effektiv
stotte.

DE FORSTE 100 DAGE

— SOM LEDER AF EN FUSIONERET ORGANISATION

Gode rad til de ledere, som star i spidsen for en fusioneret enhed i kommuner og regioner.
Publikationen er skrevet til dig, der far ansvaret for at lede en fusioneret enhed sikkert igen-
nem denne proces.

VIRTUEL LEDERE DER LYKKES

Hvorfor har nogle ledere succes i jobbet, mens andre har sveert ved at sl til? P& baggrund
af undersagelsen "Ledere der lykkes” har Vaeksthus for Ledelse udgivet en virtuel udgave.
Se undersogelsen, og test om du er en leder der lykkes.

Hent publikationerne pa www.vaeksthusforledelse.dk



OM VAKSTHUS FOR LEDELSE

Formélet med Veeksthus for Ledelse er at udvikle og synliggere ledelse som fag i kommuner og regioner.

— Veeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL, Danske Regioner og Kommunale Tjenestemzend og
Overenskomstansatte (KTO).

— Veeksthus for Ledelse iveerkseetter konkrete forsegs- og udviklingsprojekter med kommuner og regioner,
der afprever nye ledelses- og samarbejdsformer i praksis.

— Samarbejdet mellem arbejdsgivere og arbejdstagere i Veeksthuset er et forum til udvikling af god ledelse i
kommunerne og regionerne.

— Vaeksthuset star blandt andet bag projekterne: "Ledere der lykkes", "Let vejen for de nye ledere” og "De
ferste 100 dage — som leder af en fusioneret organisation”.

— Vaeksthuset udvikler og organiserer frit tilgaengelig viden og veerktejer om god ledelse til ledere i kommu-
ner og regioner. Laes mere om Veeksthus for Ledelse og vores aktiviteter pa www.lederweb.dk.

— Veeksthusets bestyrelse bestar af:

Direkter Hans Berthelsen, KL, formand

Formand for HK/Kommunal Kim Simonsen, nsestformand
Direkter Peter Bramsnaes, KL

Sekretariatschef Jorgen Holst, KTO

Direkter Jens Kragh, FTF

Direkter Mogens Kring Rasmussen, DJOF

@konomidirekter Torben Simony, Helsinger, kommunaldirekterforeningen
Berne- og kulturdirekter, Per. B. Christensen, Neestved Kommune
Forhandlingsdirekter Signe Friberg Nielsen, Danske Regioner
Administrerende direkter Niels Hajberg, Region Syddanmark.



FIND DEN RIGTIGE LEDER
En guide til rekruttering af ledere i kommuner og regioner

Denne rapport er skrevet til alle, der spiller en rolle, nar kommunen eller regionen skal beszette et lederjob.
Uanset om du er:

ansaettende chef

medarbejder- eller tillidsrepreesentant
repraesentant for en brugerbestyrelse
lederkollega

ansat i HR-/personaleafdelingen

— kan du i rapporten hente vigtig viden om og inspiration til, hvordan du bedst kan bidrage til, at | finder og
anseetter den rigtige leder.

Rapporten findes ogsa i en kort udgave og pa internettet, hvor den er suppleret med relevante redskaber
og eksempler. Lees mere pa Veeksthusets vidensportal pd www.lederweb.dk/rekrutteringsguide.

VAEKSTHUS FOR LEDELSE




