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Sadan tiltrakker og fastholder
virksomheder de bedste talenter

Forord

Artiklerne i dette white paper handler om
talent- og karriereudvikling med fokus pa
erhvervslivets svaere jagt pa talenterne i
et presset arbejdsmarked, og pa hvordan
nyuddannede og ambitigse erhvervsfolk
positionerer sig bedst muligt til en er-
hvervskarriere i dette “kgbers” marked

| dette White paper har vi samlet vores bedste
artikler fra Bestyrelsesguiden.dk om karriere-
og talentudvikling. De fleste artikler fokuserer
pa, hvordan virksomheder kan tiltraekke og
fastholde dygtige medarbejdere, og hvad der
konkret skal til for at ggre sig ekstra attraktiv.
Dagens pressede arbejdsmarked med man-
gel pa specialister og de unges wgede krav og
forventninger til deres arbejde og arbejdsplads
har markant aendret spillereglerne radikalt for
arbejdsmarkedet de seneste 10-15 ar. Det er
helt klart kebers marked.

Det fremgar tydeligt af analyserne, at erhvervs-
livets virksomheder og seerligt HR-afdelinger
skal arbejde meget méalrettet med originale
lgsninger for at tiltreekke og fastholde de dyg-
tigste medarbejdere. En god Ign ses i dag som
en grundforudsaetning for at gere talenterne
interesserede, men der skal meget mere til.

I nogle af analyserne lyder vurderingen, at
bestyrelsen bgr involvere sig i udvikling af
virksomhedens arbejde med at tiltrackke
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dygtige medarbejdere. | virkeligheden er det
ikke overraskende, da dygtige og kompetente
medarbejdere er det vigtigste rastof i nutidens
vidensvirksomheder.

Dette White Paper er opdelt i to kapitler: Det
ene handler om, hvordan virksomhederne kan
blive skarpe pa processen at tiltraekke kompe-
tent og dygtig arbejdskraft. Overskrifterne om-
fatter blandt andet fglgende: “Talentudvikling
afggrende for strategisucces”. “Topledelsernes
hemmelige vaben i krigen om talenterne.”
“Meningsfulde virksomheder tiltraekker talent”
og "Der slgses med nyansattelser, jo, ogsa i din
virksomhed.”

Det andet kapitel i dette White Paper handler
om, hvordan nyuddannede talenter og dygtige
erhvervsfolk med karriereambitioner bedst
muligt kan positionere sig for at fa det “rigti-
ge”job, og hvordan man om arbejdstager kan
navigere i dette farvand, hvor mange kan veaelge
og vrage, Overskrifterne i dette kapitel lyder
blandt andet sddan: “Gode rad til kandidaten op
til en ansaettelsessamtale”. “Syv karriererad til
personlig positionering” og “Sadan prioriterer
de unge pa nutidens arbejdsmarked.”

Med dette White Paper gnsker vi at give inspi-
ration til virksomheder, der sgger de bedste
talenter, og som selv arbejder med talentud-
vikling. Men vi @nsker ogsa at give inspiration
til de kandidater og erhvervsfolk, som er pa vej
ud pa arbejdsmarkedet eller blot er parate til
neeste skridt i karrieren.

Morten W. Langer
Chefredaktar
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Sadan prioriterer de unge
pa nutidens arbejdsmarked

De unge generationer er kendt for, at de vaegter fritid
og meningsfuldhed i jobbet langt hgjere end tidligere
generationer. Men det billede kan hurtigt vende, viser
en analyse. Finanskrisen fik f.eks. generation X til at
vende op og ned pa sine prioriteringer, og den en-
dring holder den dag i dag.

I managementkredse bliver det taget
for givet, at de unge generationer kom-
mer ind pa arbejdsmarkedet med helt
andre prioriteringer og veerdier, end de
2ldre generationer har navigeret efter.
Men er det nu 0gsa sandt?

Det eri hvert fald noget mere nuan-
ceret end som s§, viser en analyse

fra konsulenthuset Bain, baseret pa
surveys om holdninger til arbejde.
Faktisk er det s&dan, at hvis 30-arige
Mathilde til de kommende péskefro-
koster mgder sin boomer-bedstefar,
vil de to statistisk set vaere naesten
enige i deres vurdering af, hvor vigtigt
arbejde eriforhold til fritid (se grafik,
hvor 1angiver, at arbejde og fritid er lige

vigtigt). Naturligvis ser bedstefar det
hele i bakspejlet, og da han selv var 30
ar, prioriterede han arbejdet meget he-
jere, end Mathilde ggr i dag. Men hans
erfaringer og situation var ogsa meget
anderledes - dengang var det 80'erne
med hgj arbejdslgshed; der skulle
keempes for sagen, og at gere karriere
var i sig selv prestigefuldt.

Nu er der tvaertimod mangel pa ar-
bejdskraft, s& arbejdsmarkedet er
salgers marked. Arbejdsgiverne ma
vise stgrre imgdekommenhed overfor
ansatte og ansggere og herunder seette
sigindi, hvilke vaerdier de unge nu
engang har. Det er ogsa det vigtigste
budskab i Bains rapport The working

future: More human, not less. Men det
kommer med en vigtig tilfgjelse: Det er
ikke ligefremt, hvad disse veerdier s
bestari. Det varierer fra person til per-
son, og det kan ogsa hurtigt eendre sig.

En sddan eendring er sket med gene-
ration X - dem, som er fgdt mellem

1965 0g 1980, og som altsa var unge i

de sorglgse 90%ere og i dag typisk eri
40%rne. 0gsé de komi sin tid ind pé ar-
bejdsmarkedet med en erklaeret mindre
prioritering af arbejdet i forhold til det,
de sa hos deres foraeldre og bedstefor-
&ldre.

Men det eendrede sig brat med fi-
nanskrisen. | de seneste malinger

Subjective importance of work relative to leisure for US workers, by respondent age at time of survey
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vaegter generation Xidag arbejdet en
antydning hgjere, end boomerne gjorde
i samme alder. Den betydelige arbejds-
lashed lige efter finanskrisen kom som
et stort chok for den dengang unge
generation.

Her og nu er deringen tvivlom, at de
unge generationer laegger hgj veegt pa,
at deres arbejde giver mening - konkret
forstaet séledes, at det bergrer nogle
af tidens store idealistiske dagsorde-
ner, f.eks. om miljg, klima og mangfol-
dighed.

Men e&ndringen i opfattelse har en
dybere dimension. Det handler i hgj
grad om, at samfundet er blevet rigere
med den konsekvens, at hvis man ikke
finder livsfylde i sit arbejde, kan man
skrue ned for det og stadig have et
materielt komfortabelt liv.

Dette er meget tydeligt, ndr man ser
sammenhangen mellem indkomster
og arbejdstid over tid. Da sygeplejer-
skerne var i konflikt og skulle illustrere
deres lgnniveau, var det sveert bade for
dem selv og mange andre at begribe,
at sygeplejersker arbejder relativt fa
timer.

Der var en forventning om, at vi alle
arbejder cirka lige meget, og sadan
var det da ogsa for nogle artier siden.
Men for det havde det meget udpree-
get veeret sddan, at jo lavere timelan,
man havde, jo flere timer matte man
arbejde. De hgjestlgnnede arbejdede
allermindst.

| dag er det omvendt: Dem med de
hgjeste indkomster arbejder ogsa
mest. Arbejde erilangt hgjere grad end
tidligere blevet en livsstil, som man kan
bekende sig til - eller lade veere. Selv
givet den generation, man tilhgrer, kan
man altsd komme med vidt forskellige
holdninger til, hvad der er menings-
fuldt.
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Gode rad til kandidaten, der skal
til jobsamtale eller mgde

en headhunter

Det er vigtigt at veere godt forberedt, ndr man skal mgde
en headhunter: Hvis man ikke tager kontrollen over sin
egen forteelling, vil headhunteren tage den i stedet. Nar
kandidater mgder en headhunter eller en virksomhed
pa jagt efter en ny medarbejder, bgr de overveje folgen-
de gode rad, mener Lars Esholdt, der er headhunter og
sammen med Christen Dalum ejer ESDA International.

Kend din egen indre
drivkraft:

Hvordan skulle det kunne veere muligt
at forklare andre om dine specielle
egenskaber, hvis du ikke kan eller har
lyst til at fortzelle om dem? Hvad gar dig
lykkelig, hvilke rammer synes at fa det
bedste frem i netop dig, hvilke overord-
nede trives du generelt i samarbejde
med, og hvem lader til at trives sam-
men med dig? Hvorfor blev du s&dan,
som du er, og har det udelukkende

med dig selv at gare, eller har andre
personer omkring dig vaeret med til at
forme dig? Hvad har dette gjort ved dig
og din forstaelse af samarbejde med
andre mennesker og din forstaelse for,
hvordan verden heenger sammen?

Deltag og veer mulighedsori-
enteret:

Hvis en headhunter har vurderet, at du
kan vaere en interessant kandidat, sa
mad op. Dette er en glimrende mulig-
hed for at skabe potentielle kontakter
0g netveerk. Flere kvinder end mand
er henholdende med at tage imod en
invitation fra en headhunter, og gnsker
man adgang til muligheder, sa er dette
en darlig idé.

Forbered dig til megdet:
Mange kandidater mgder headhuntere
uden at have sat sig ind i disses bag-
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grunde, og mange kandidater udenfor
vore processer mgder klienten uden
at have gidet seette sig ind i virksom-
heden. Kommer man uforberedt, tyder
det jo ikke just p&interesse og vilje.

Er der et mgnster i det, du
har udrettet?

Nar du ser tilbage pa din samlede kar-
riere og dit liv, er der sa nogle menstre,
som den, der skal ansaette, bar laegge
maerke til for at forstd, hvor du kan pas-
se ind? Der findes altid mgnstre, og de
kan veere fine eller grove, men de eksi-
sterer - s taenk serigst over det. Hvis
du som kandidat ikke selv har gjort dig
tanker om dette, sa vil en interviewer
konstruere dem for dig, og s mister du
kontrollen over din egen forteelling, og
sd erdetjo langt fra sikkert, at du far
mulighed for at vise, hvem du egentlig
er. Du er bedst tjent med at forteelle din
egen historie, men det kreever, at du
har gjort dig de ngdvendige overvejel-
ser og tanker.

Mod og integritet:

| mgdet med en overordnet er det
fristende at veere passiv lytter. Den
rigtige overordnede vil ikke have en
logrende leder/nyansat - de fleste
foretraekker karakter og vil seette pris
pa bade mod og vilje. Det eriorden at
vaere uenig og komme med bedre ar-

N2

Fortszettes pa neeste side



argumenter. Hvis en overordnet ikke
kan tackle dette, bgr man ngje overve-
je,omdenne arbejdsplads er interes-
sant.

Hvad er din underliggende
motivation?

@nsker du leering, indflydelse selvstaen-
dighed, eller gnsker du magt? Faler du
dig tiltrukket af at bestemme og hvor-
for - er det fordi, du altid har bestemt,
eller fordi andre altid har bestemt over
dig? Er evnen til at beslutte og be-
stemme en gave for dig, ellererdenen
belastning? Har du behov for at lede og
patage dig lederskab, og trives du med
at se andre omkring dig vokse bade
som medarbejdere og som mennesker?

Hvilken chef gnsker du at fa?
Meget ofte er det rigtigste at ga pa
jagt efter en chef frem for at lede efter
denideelle virksomhed. Nogle men-
nesker har bare mere at tilbyde deres
medmennesker end andre, og nogle
ledere producerer ledertalenter, som
pa sigt vil forsvinde fra virksomheden.
Det er relevant at g& efter den gode
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chef, neesten uanset virksomheden, og
meget bedre end at ga efter en perfekt
virksomhed med en mangelfuld leder.
Mangelfulde overordnede gar dig ikke
bedre, de udvikler dig ikke, og det har
du ikke rad til. Med en god ledelse kan
en middelmadig virksomhed vokse
frem. Med en darlig ledelse i en virk-
somhed, der er godt positioneret, er
der sjeeldent hab.

Ver dig selv, s meget du kan:
S& kan man veelge dig for den, du er,

0g ikke for denrolle, du spiller. Hvis du
ikke viser eerligt, hvem du er, er det jo
til syvende og sidst dig, som betaler pri-
sen ved maske at fa et job, som du ikke
er egnet til eller tilfreds med. Virksom-
heden skal nok overleve, men du bliver
taberen.

Prgv ikke at veere perfekt:
Ingen tror pé det alligevel. Har du ingen
fejl og mangler, er det jo uinteressant
0g uhyre ensomt for andre at kommuni-
kere med dig.
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Unyttige staldtips til
kandidater:

Der er udgivet mange bager om jobsgg-
ning. Som hovedregel bliver jeg treet,
narjeq laeser litteratur, der handler om,
hvordan en kandidat bgr kleede sig, el-
ler hvordan et CV skal skrives og opstil-
les grafisk for at give det bedst mulige
resultat. Hvad der er "rigtigt” at sige, og
hvilken respons, der er mest hensigts-
meessig. Jeg finder den slags sdeleeg-
gende for den forskellighed, som alle
ved er ngdvendig for at imgdekomme
de krav, som vores omverden stiller.
Det er helt meningslgst at forsgge at
kopiere andre, 0g det siger sig sely,

at dette vil ggre det om muligt endnu
vanskeligere at skille sig ud. Hvad med
for eksempel at veere den du er - det er
vel dette, der ggr dig speciel?
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Headhunteren: De fire
arstider i et karriereliv

Hvornar skal man foretage afgo-
rende karrieremaessige nyvalg?
Det er en meget personlig vurde-
ring. Men i grove traek kan man
inddele et arbejdsliv i fire faser,
som hver isar har serlige ken-
detegn. Den erfarne headhunter
Lars Esholdt fra Esholdt Executi-
ve Search, tidligere Senior Client
Partner hos KornFerry Internati-
onal og initiativtager til etablering
af Human Capital Group, skriver
her, hvordan han ser erhvervsle-
derens forskellige typiske karrie-
refaser.

Udforskningsfasen: | alderen frem til
25 &r vil hovedparten af ggremal veere
centreret omkring udforskning af ens
styrkesider og evne til at skabe person-
lige relationer. Fasen har til hensigt at
stimulerende fremtidige valg, og den
danner grundlag for hvilke forhold som
skaber fremtidig veerdi for en selv i det
fremtidige karriereforlgb.

Ofte vil udforskningsfasen veere en del
af et skole- og videreuddannelsesfor-
lgb, hvor personer gradvist far staerke-
re og steerkere indikationer pa, hvilken
fremtid som forekommer relevant.
Dette sker gradvist og ledsages af et
stadig voksende selvbillede og starre
o0g starre selvindsigt.

Udforskningsfasen vil som oftest veere
en ganske frustrerende/lzerende peri-
ode, hvor der praves og fejles. Fasens
forlgb bliver til dels bestemmende for
de stillinger som opnés senere i livet og
de valg som ligger til grund for dette.
Det er derfor vigtigt med leeringspro-
cesserne som her finder sted pa de

mere eksperimentelle stadier. Det kan
tage noget tid at finde sin plads men
tiden er som oftest vel anvendt og tiden
arbejder for personen.

Etableringsfasen: | denne fase bider
man sig fast i sin organisation. Det at
komme gennem udforskningsfasen og
ind i etableringsfasen indenfor samme
virksomhed vil ofte indikere et levevaer-
digt "eegteskab” mellem virksomhed og
person.

Dette kan ofte give udslag i forfrem-
melser eller anden udvikling som lgn,
rapporteringsforhold eller eksempel-
vis udstationering. Netvaerket vokser
baden internt og eksternt. 0g man har
nu ndet en modenhed som tilsiger en
steerkere pavirkningsmulighed, hvad
enten den er begrundet i position eller
person.

Personen er ret og slet mere synlig med
sin tungere og bredere erfaringsbase.
Personen beveeger sig fra eksperimen-
terietableringsfasen til at have reel
mulighed for at udveksle karrieresyns-
punkter med ligesindede kollegaer

p& samme udviklingstrin. En forgget
status opnas skabt gennem viden og
indsigt men ogsé ved at vaere en del af
virksomhedens formelle eller uformelle
informationsstruktur.
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Arene 25-45 er generelt en meget
privilegeret periode. Man er sulten,
leerevillig og fleksibel og offervillig ofte
pa bekostning af samvasr med fami-
lie, fysikken er god, sygedagene fa og
man tilhgrer grundstenene og det nye
potentiale i virksomheden.

En hard arbejdsmaessig periode tilba-

geleegges. Selvfglelsen er ganske god

- Man er for ung til at vaere gammel og
har erhvervet et modent overblik og er
attraktiv for andre arbejdsgivere.

Midtkarriere: Denne fase, typisk fra
42-49 ar, kendetegnes ved formule-
ring af nye mal. Fra at have tilhgrt en
attraktiv mindre kreds hvor samtlige
personer i gruppen forventer en fortsat
karriereudvikling snaevres naturlig nok
mulighederne ind, i takt med et feerre
antal ledige positioner laeengere oppe i
hierarkiet. Vi drammer alle om veekst,
hvilket heldigvis er et gennemgaende
menneskeligt treek men man indser
samtidig at det realistiske er at kun 2 af
30 far den gnskede udvikling.
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Den tredje alder: Mange personer

vil som konsekvens veelge at sgge sig
ud af nuvaerende organisation for at
efterspgrge muligheder andre steder.
Mange vil veelge at blive tilbage og op-
lever maske at vaere kulturbaerere men
tilbagegang eller fastholdelse i karriere-
udvikling er et typisk resultat.

For dem, som kommer vellykket gen-
nem den forste fase af midtkarrieren vil
arene fra 49-56 ofte opleves som befri-
ende. Horisonter udvides, selvet fgdes
0g genfades - og selvtilliden blomstrer
for denne kohorte ogsa med tiden vil
foretage en egen evaluering af mulig-
heder parret med motivation og gradvis
pabegynde en afvikling.

Mange som kommer vellykket igennem
et fuldt karriereforlgb, vil sdledes typisk
planlzegge "The third Age™. Nogle vil
spille golf og andre vil fortseette i besty-
relses- og ejerroller.

Der er mange veje til malet, og der eksi-
sterer mange mal i et menneskeliv. Der
er tale om en kompliceret blanding af
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tilgang pa muligheder, held, dygtighed
og lyst.

Den industrielle dynamik:
Industrielt er det vigtigt at udveksle
menneskelige ressourcer mellem virk-
somheder. Dette sikrer vidensdeling,
konkurrenceposition og innovations-
hastighed. Headhuntere spiller ikke
alene enrolle over for virksomheder
og kandidater. Men konsulenten sikrer
0gsé tilstedevaerelsen af en ngdvendig
industriel dynamik som er med til at
beskytte erhvervslivet mod indavl og
kulturel vaneteenkning. Dette under
forudsaetning af at disse radgivere ikke
enkelt plukker eebler fra det mest nzer-
liggende tree men reelt tilfgrer aktionae-
rerne veerdi.

Lars Esholdt
fra Esholdt Exclutive Search
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Talentudvikling afgegrende for

strategisucces

Selv en nok sa god strategi kikser, hvis
ikke man har de rigtige folk til at fare
denudilivet. Det erimidlertid lettere
sagt end gjort, og som tidligere omtalt
her pa siderne er HR-politikken en af
de afgagrende parametre for, hvem der
har succes, og hvem der har fiasko. Det
afspejler, at det er en meget vanskelig

gvelse at skaffe og fastholde de "rigtige”

medarbejdere.

Korn Ferry har udarbejdet en guide til
den proces, man skal igennem for at
finde denrigtige Igsning. Guiden er ret-
tet mod topchefer og bestyrelser, sa de
kan holde HR-politikken ud i strakt arm
0g overveje, om man er pa rette spor,
eller om der er behov for justeringer.

Noget af det sveaere for virksomhederne
er at undga faldgruberne. En af disse er,
at man kommer til at falge en skabelon

i stedet for at overveje sine behov. En
anden er, at man implicit forudseetter,
at alle personalegrupper har behov for
det samme. Det er langt fra altid tilfeel-
det. En tredje faldgrube er, at HR-poli-
tikken kommer til at afspejle virksom-
hedens and, i stedet for at afspejle dens
behov.

Er man f.eks. en virksomhed, der lever
af innovation, vil topledelsen ogsa nemt
falde for innovative Igsninger i forhold
til rekruttering og talentpleje. Men det
er ikke givet, at der er behov for dette.
Maske er der masser af talenter at veel-
ge mellem, og dem, der er, har tilstreek-
keligt med udfordringer i hverdagen,

s& de tveertimod eftersparger ro og
konservatisme omkring ansaettelserne.
Omvendt kan en virksomhed, der er
konservativ i sin natur, have behov for
kreative lgsninger.

Med agtsomheden pé plads, er det tid
til at kare processen mod den, i for-

hold til strategien, optimale HR-politik
igennem. Korn Ferry opdeler det i seks
trin, hvoraf de to fgrste dog bestari det
generelle strategiarbejde - at definere
virksomheden og dens omgivelser og
herudfra veelge det, som skaber stgrst
veerdi. De gvrige fire trin er:

Opger behovet:

For at na sit mal ma virksomheden
besidde - eller opbygge - nogle centrale
kompetencer. Det kan ofte foregé pa
flere méader, hvor f.eks. eget personale,
teknologi eller relationer til underle-
verandgrer kan substituere hinanden.

| farste omgang skal man fokusere pa
behovet - ikke hvordan man opfylder
det.

Identificer talentbehovet:

Pa en eller anden made star der natur-
ligvis mennesker bag kompetencerne.
Andet trin er séledes at analysere,
hvilke typer mennesker der vil veere
behov for at anszette eller pd anden
made tilknytte. Det razkker bredere end
at f.eks. en softwarevirksomhed skal
have dygtige programmgrer. Det hand-
ler ogsé om ledelse, markedsfaring og
produktion, og de forskellige funktioner
skal harmonere med hinanden.

Skab en talentstrategi:

| denne fase skal de to foregaende
punkter kombineres til noget, der
faktisk kan udfgres. Det vil f.eks. sige,
at man skal undersgge, om de talenter,
man har brug for, faktisk findes der-
ude, og hvis de gar, vurdere fordele og
ulempe ved at tilknytte dem i forhold til
andre Igsninger.

Det er ogséa her, man skal vaere op-
maerksom pé det, hvis der er en flaske-
hals, det vil sige en afgerende funktion,
hvor man skal ggre en ekstra indsats
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for at nd den pakraevede kompetence.
Endelig er det ogsé i denne fase, at
man skal ggre ledelsen i virksomheden
operativ hele vejen ned gennem orga-
nisationen ved at satte malsaetninger,
som lederne kan forholde sig til, og
som naturligvis bidrager til en samlet
succes.

Bind strategi og HR-politik
sammen:

Endelig skal strategien udmegntesien
helt konkret HR-politik og funktion.
lgen er det nemmere sagt end gjort, for
det handler netop ikke blot om, at man
sprger for, at hver enkelt opgave bliver
udfert. HR-politikken skal veere en
helhed, sdledes at f.eks. rekruttering af
nye ansatte og udvikling af de eksiste-
rende haenger sammen, og saledes at
der er optimal fleksibilitet i henseende
til at give medarbejdere nye opgaver
inden for virksomhedens rammer. Ogsa
opfglgningen - at undersgge, om den
valgte model virker efter hensigten - er
naturligvis af veesentlig betydning.
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Gode ledere er
vitale ressourcer,
som afger din
virksomheds
fremtid. Derfor er
Executive Search
en tillidssag, som
stiller krav — det
g@r vi ogsa.

Laigaard & Partners har
hjulpet mig med at anseette
flere kandidater til forskellige
stillinger. Min forstaelse er, at
Laigaard & Partners aldrig gar
pd kompromis med et muligt
match og de er rigtig gode til
at forsta og identificere de
kompetencer, vores optimale
kandidat skal besidde.

En uforpligtende samtale eller et made kan vise sig, at vaere en god inve-

Studier viser, at en high-performing
neglemedarbejder leverer fire gange
s& meget veerdi til en virksomhed,
som en medium-performing med-
arbejder. Vi har hos Laigaard &
Partners, leveret high-performing
topledere og ngglemedarbejdere i
25 ar - med en hitrate pa over 98 %.

Kvaliteten og hitraten med kandi-
daterne som feglge af vores pro-
ces er det, vi differentierer os pa.
Vi arbejder hver dag hardt for at
opretholde vores kunders tillid.
Vi giver os 100 %, og vi yder den
ekstra indsats, der skaber ekstra-
ordinegere resultater.

Vores kunder udtaler, at vi blandt
andet adskiller os ved:

e En grundig udfert behovs- og
foranalyse samt resuméet heraf.

e |ederstilsanalyse af opdragsgiver.

e Profilbeskrivelse om virksomhed,
job og kandidatansker.

e Referencetagningens omfang
og placering i processen.

e Praesentationsmaterialet og pree-
sentationen af det endelige felt.

e Grundige opfalgninger efter
ansaettelsesstart.

stering, det koster din tid og du far med garanti udbytte med fra medet.

Kontakt os pa +45 33 9118 00 eller pa hrm@laigaard-partners.com

Vi speender bredt og har det sene-
ste ar praesenteret og leveret kandi-
dater til bestyrelser og til stillinger
som CEO, CCO, CFO, CIO, COO
og CHRO i virksomheder indenfor
medicoteknik, den dentale branche,
industriel produktion, byggebran-
chen, professional services, land-
brugssektoren, bank- og finans,
sundhedssektoren, den almene
boligsektor med flere. Her har vi
arbejdet,- og arbejder med virk-
somheder og organisationer med
45 - 300.000 medarbejdere.
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TALENTUDVIKLING- WHITE PAPER AF OKONOMISK UGEBREV

Topledelsernes hemmelige
vaben i krigen om talent

Mange ansatte i erhvervslivets virksomheder er

tilfredse, men uengagerede. De skifter jobs som aldrig /' Stadie 1: Nederst i pyrami-
: o . . den findes de forudseetninger,

for. Virksomheder star tilbage og ved ikke, hvordan de en findes €6 forudsesininger

der betyder, at medarbejdere
skal fastholde deres medarbejdere. er tilfredse i deres jobs. Det

De strategier, de anvender, virker ikke. Men hvorfor?
Fordi de bygger pa en grundleggende misforstielse af,
hvad der motiverer mennesker til at arbejde, skriver

Bain & Company.

Hgjere effektivitet og digitalisering

af forretningsprocesser har efterladt
mange medarbejdere med fglelsen af
at vaere afkoblet fra deres kolleger. De
keder sig, foler sig udbreendte, og loya-
liteten i forhold til deres arbejdsqgiver er
i bund.

Arbejdet ses i stigende grad som
formalslgst og uden veerdi for den
pagaeldende medarbejder. De fleste
virksomheders forsgg pa at fasthol-

de medarbejdere fejler, oftest har de
minimal indvirkning pa fastholdelses-
raten, simpelthen fordi de bygger pa en
grundlaeggende misforstaelse af, hvad
der motiverer mennesker til at arbejde.

De basale forhold (bl.a. Ign) er afgaren-
de for om medarbejdere er tilfredse
eller utilfredse. Men det kreerer ikke
hejt engagement eller loyalitet. Det er,
hvad der anses for 'need to have' og ikke
‘nice to have', og er blot forudseetninger
for, at jobbet overhovedet bliver taget i
betragtning.
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Fortszttes pa naste side

basale. Det omhandler ekster-
ne faktorer som 1) et sikkert
arbejdsmiljg, 2) at man har de
ressourcer til rédighed, som der
kraeves for, at man kan udfere
sit job ordentligt, 3)at man har
mulighed for at vaere effektiv
uden for meget bureaukrati, og
4)at man er veerdsat og far en
lgn, der stemmer overens med
den veerdi, man omseetter for.

Stadie 2: P& mellemstadiet i
pyramiden findes de indre fak-
torer, der gar, at medarbejdere
er engagerede i deres arbejde.
Det er ensbetydende med, 1) at
man har handlefrihed til at gare
sit job, 2) at man er en del af et
dygtigt team, 3)at manerien
lobende leeringsproces, og 4)
at ens arbejde ger en forskel og
har indvirkning pa virksomhe-
den.

Stadie 3: P3 det gverste
stadie i pyramiden findes de
inspirerede medarbejdere, som
finder mening i deres job og
ser et formal med det arbejde,
de laver. De erinspirerede af
deres ledere og finder deres job
meningsfuldt.

N2
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Fejlforsgg pa fastholdelse

Den typiske fejl, mange virksomheder
kommer til at bega, er, at de skruer pa
'stadie T parametrene f.eks. hgjere lgn
eller starre fleksibilitet. Problemet er,
at det i stgrstedelen af tilfeeldene ikke
virker.

Hvis man som medarbejder er tilfreds
med kompensationen og de andre
forudseetninger, derliggeri’'stadie 1,
er der ikke meget at hente dér - det
erihvert fald ikke det, der gar, at en
medarbejder bliver eller gar.

En anden typisk fejl, virksomhederne

begér, er at springe fra‘stadie 1'til ‘sta-
die &, hvor ledere forsgger at inspirere
medarbejdere. Problemet er, at det er

meget svaert at inspirere medarbejdere,
der ikke er engagerede i deres arbejde.
Som medarbejder er det essentielt, at
man fgler, at ens personlige bidrag be-
tyder noget og gar en forskel (stadie 2).
Uden den fglelse, giver det ikke mening
at tale om virksomhedens sympatiske
mission.

For at holde fast pa dygtige medarbej-
dere kreever det arbejdsopgaver, der
har et klart formal, som spiller sammen
med virksomhedens mission. Derud-
over bgr arbejdet veere interessant,
meningsfuldt og indebeere udvikling

og kontinuerlig dygtigggrelse. Konsu-
lentfirmaet naevner tre handlinger, der
skaber arbejdspladser med formal:
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! Ggr arbejdet

interessant.

Det er sveert for medarbejdere
at finde formalet med deres ar-
bejde, hvis de keder sig. Medar-
bejdere skal bruge det meste af
deres tid pa de udfordrende og
spaendende elementer af deres
job og sa lidt tid som muligt pa
rugbredsarbejde.

Kad jobs sammen med
virksomhedens mission.
Medarbejdere bor fole, at deres
job har et formal, og at de er ved
at fuldfgre en starre mission
sammen med resten af virk-
somheden.

Indbyg leering i
arbejdet.

Ingen gnsker at stagnere pa
deres arbejdsplads. De fleste
medarbejdere ser gerne, at de
far mulighed for at udvikle sig
og leere nye ting.

Virksomheder bar fokusere langt
mindre pd at give mere fleksibili-
tet og bedre lgn og i stedet rette
deres opmaerksomhed mod at
forbedre selve arbejdets veerdi.
Hvis de gar det, vil de opdage, at
arbejde med formdl er det nye
hemmelige vdben til at vinde og
holde pa talent.




Guide: Sadan
tiltraeekker
virksomheden
talent

Der er rift om de dygtigste
talenter som aldrig fgr. Virk-
somheder har ikke rad til
fejltrin i rekrutterings-
processen, der kan medfgre,
at gode kandidater springer
fra og pa sigt gere det end-
nu sveerere at tiltreekke nye
medarbejdere, skriver BCG,
der har udarbejdet et survey,
der kortlegger de vigtigste
sellingpoints i forhold til nye
kandidater.

Alt for ofte ved virksomheder ikke,
hvordan de tiltreekker det ypperste
talent. | bund og grund bgr virksomhe-
dernes HR-folk begynde at se pa kan-
didater pa samme made, som man ser
pa kunder. Kortlaeg rekrutteringsrejsen
pa samme made, som man normalt ville
kortlaegge kunderejsen.

Find ud af hvad kandidaterne lazgger
vaegt pd, hvad der motiverer dem, og
hvad deres deal-breakers er. Konsu-
lentfirmaet BCG har udarbejdet et sur-
vey, der kortleegger rekrutteringspree-
ferencer for over 90.000 kandidater,
hvor de vigtigste punkter kommer her:

Forhandlingsmagt.

De fleste kandidater er klar over de
mange jobmuligheder, de har. De
kender deres veerdi og faler, at de star
steerkt i potentielle lgnforhandlinger.
det antal jobtilbud, man far - altsd hvor
attraktiv man er pa arbejdsmarkedet.
Seerligt kandidater inden for det digitale
og IT far i disse & mange tilbud. Og der-
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for ved de fleste kandidater her godt, at
de erien staerk forhandlingsposition.
Andre erhverv skyder lidt ved siden af:
Kandidater til finans- og salgsstillinger
har ofte hgjere selvtillid, end der er be-
leeg for. Mens den omvendte situation
er geeldende for medie- og servicefag.

Virksomheder gor klogt i at veere
opmaerksomme pa, hvor kandida-

ter kommer fra og bar justere deres
forhandlingstaktik i overensstemmelse
med dette. Med digitale superstjer-
ner far man maske kun én chance for
at komme med et tilbud, og s er det
bedst at starte steerkt ud.

Kandidaternes gnskeliste.
Langt de fleste mennesker vil ikke leve
for at arbejde. De vil arbejde, sa de kan
leve. Et stabilt job med en god work-life
balance star hgjest pd mange kandida-
ters gnskeliste. Med det sagt, sd er det
stadig det gkonomiske aspekt, de ser
pé forst ved vurdering af nye jobmu-
ligheder. Kompensation og work-life
balance er altsa de to topprioriteter,
stort set uanset alder og geografi.

De fleste kandidater foretraekker ret
traditionelle arbejdspladser, store
virksomheder, SMV-virksomheder eller
det offentlige. Startups, freelancear-
bejde og projektanseettelser er mindre
populeere. Storstedelen foretraekker
ligeledes den traditionelle 5-dags uge
med mulighed for fleksibilitet til hjem-
mearbejde.

Rekrutteringsrejsen.

Nar potentielle kandidater ser pa job-
annoncer, gar de op i gennemsigtighed,
gode preecise beskrivelser af arbejds-
opgaver og ansvarsomrader - og ikke
mindst lgn. | selve ansggningsproces-
sen er det ret basale omrader, der kan
stille virksomheden i et positivt lys: En
gnidningsfri proces samt et jobinter-
view, hvor arbejdsqgiver er arlig og ikke
forsgger at oversalge jobbet.
Kandidater foretraekker personlige
jobinterviews og befinder sig mindst
komfortabelt med tech-tunge metoder
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som f.eks. at skulle forberede en introdukti-
onsvideo.

Anbefalinger til
arbejdsgiverne:

En kandidatcenteret tilgang:
Mange virksomheder ser rekruttering som en
proces, der skal struktureres og optimeres,
som om kandidater var robotter. | virkelig-
heden bgr man laegge fokus pa at skabe en
positiv og personlig proces med fokus pa,
hvor der kan skabes vaerdi for den enkelte
kandidat.

Undga bias:

Jo stagrre talentpuljen er, jo stgrre chance er
der for at erhverve den ngdvendige talent-
masse. Virksomheder kan bl.a. brede deres
perspektiv ud ved at ga mindre op i de sad-
vanlige krav og fokusere mere pa feerdighe-
der, motivation og potentiale.

Digitale veerktgjer:

Selvom kandidater ikke er komfortable med
at benytte digitale lgsninger som erstatning
for personlig kontakt, kan disse alternativer
veere nyttige til andre HR-opgaver som for
eksempel Al-cv-screening eller automatiske
interview-updates.

Kulturen er fundamental:

Udsigten til et Ignlaft eller hgjere anciennitet
kan tiltreekke kandidater, men hvis de skal
blive pa laengere sigt, er det en meningsfuld
work-life balance oq fleksibilitet, der betyder
mest.

Sgg internt:

Ofte seger medarbejdere nye jobs i hdbet om
at stige i lgn og anciennitet. Hvis de havde
udsigten til dette ved deres nuveerende
arbejdsgiver, ville de sandsynligvis blive.
Udnyt og maksimeér det interne talent, det er
win-win.
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Meningsfulde virksomheder tiltraekker talent

Sékaldte meningsfulde virksom-
heder - purpose-driven compa-
nies - adskiller sig fundamentalt
fra traditionelle virksomheder

i den made, de tiltraekker og
behandler medarbejderne pa.
De agerer helt anderledes end
andre, nar det drejer sig om
ansettelsesprocedurer, leder-
udvikling, medarbejderkommu-
nikation og evaluering af med-
arbejderne - ja, de adskiller sig
ogsé, nar det drejer sig om kgb
og salg af deres produkter og
tjenesteydelser.

Den made, meningsfulde virksomheder
fungerer pa, kan ses i det daglige og
ikke bare i nogle strategier eller busi-
nessplaner, konstaterer Korn Ferryien
analyse, og rddgivningsfirmaet opstiller
folgende markante kendetegn:

For det farste tiltreekker de
medarbejdere pé en helt anden méde
end traditionelle virksomheder, og det
geelder ikke bare ledere, men samtlige
medarbejdere. Virksomhederne ser
holistisk pd ansegerne. Det er hele per-
sonen og ikke blot baseret pa konkrete
faglige feerdigheder, de ansatter pa.
De gar efter personer, der har sympati
for virksomhedens formél og veerdier,
og det betyder mere end deres evner
og erfaringer.

Nar medarbejderne er ansat, behand-
les de ogsé efter de holistiske princip-
per, hvor man vurderer personerne i en
helhed. F.eks. lzgger virksomhederne
mere vaegt pa personens integritet og
motivation end pa viden og erfaring.
Det sker ud fra den opfattelse, at hvis
integriteten ikke er solid, kan moti-
vationen hurtig blive udfordret. Hvis
man gar videre i denne tankegang, s
er medarbejdernes viden ikke noget
veerd, hvis der ikke er nogen motivati-

on, og faglig viden kan altid opsamles
og tilegnes hos andre medarbejdere i
virksomheden.

For det andet erindslusningen i
virksomheden vital. Nogle virksomhe-
der bruger en hel uge som introduktion,
hvor de nyansatte orienteres om virk-
somhedens historie, formal og veerdi-
saet. De nye medarbejdere skal forsta
virksomheden til fulde fra starten,

for dermed kan de ogsé treeffe bedre
beslutninger, nar de tager fat pa deres
opgaver.

For det tredje leegger virksom-
hederne sardeles megen vagt pa
ledertraeningen. 72 pct. af de menings-
fulde virksomheder, som Korn Ferry
unders@gte, betragter lederudvikling
som et kerneomrade, og 28 pct. sagde,
at de burde investere mere pa dette
felt. Mange virksomheder har flerarige
lederprogrammer. Kernen er ogsa her
at sikre sig, at lederne fgler en total
overensstemmelse mellem deres egne
mal og holdninger - og virksomhedens.
Det er altsd ikke en gkonomisk perfor-
mance, der er malet for lederudviklin-
gen.

For det fjerde skal de holdninger,
ledelsen har - eller som skal udvikles

- 0gsa geelde samtlige medarbejdere.
Udgangspunktet er, at alle mennesker
har nogle mal, holdninger og vaerdisaet
i deres privatliv. Men det er sjeeldent, at
virksomheder s at sige "tapper” disse
ressourcer. Men det ggr de meningsful-
de virksomheder.

De veerdseetter de veerdier og holdnin-
ger, medarbejderne har i deres privatliv,
og de vil gerne overfgre disse vaerdier
til virksomhederne. Det er derfor, at
hyringsprocessen er sa afggrende.

Det er medarbejdernes “hele jeg”, som
skal arbejde i virksomheden, og ikke
bare nogle gkonomiske eller tekniske
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feerdigheder. Samlet set giver det langt
mere engagerede medarbejdere.

Dermed fostrer disse virksomheder
0gsa en ejerskabsand hos medarbejde-
re. De fgler, det er deres virksomheder,
0g de er altid parate til at give den en
skalle, nar det kniber. Erfaringen er, at
det meerker leverandgrer og kunder.

For det femte skal medarbejderne
vurderes for deres holistiske bidrag til
hele organisationen, og det skal ogsa
veere det bezerende element i fastseet-
telsen af deres aflgnning. Der er altsa
ikke kun deres forretningsmeessige
resultater, der bliver vurderet og belgn-
net. Sagt pd anden made, sa vurderer
nogle af disse firmaer succes gennem
veerdier 0g ikke gennem overskuddet.

For det sjette er gennemsigtighed
af stor vigtighed. Der skal vaere aben-
hed om alle forhold i virksomheden, og
medarbejderne skal vaere informeret
om alle beslutninger og processer fra
de fgrste skridt. Det er vigtigt for at
skabe og bevare engagementet. Men
gennemsigtigheden vedrgrer ogsa
leverandgrer og kunder. Kunder kreever
i stigende omfang gennemsigtighed.
De vil vide, hvordan produkterne bliver
lavet.

For det syvende kan holdningen

til medarbejderne ikke adskilles fra
relationen til forsyningskaeden og leve-
randgrerne. Nar kunderne f.eks. kraever
gkologiske produkter, og nar de kraever,
at leverandgrer skal behandle deres
medarbejdere ordentligt og sikre en po-
sitiv virkning i deres lokalomrade og pa
miljget, sa bliver kundekravene integre-
retivirksomheden og dens medarbej-
dere. Dermed opstar der en kultur, der
gennemsyrer hele forsyningskaeden,

og for medarbejderne bliver der ikke et
skel mellem arbejde og fritid.
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Guide: Mangfoldighed og inklusion
skaber konkurrencefordele

Ifglge konsulentfirmaet Heidrick & Struggles er det ikke leengere nok
blot at uddelegere mangfoldighedsarbejde til HR-afdelinger. En inklude-
rende kultur bgr gennemsyre hele virksomheden, og det skal bestyrel-
sen sikre. Virksomheder, der prioriterer mangfoldighed, ligevaerdighed
og inklusion, overhaler konkurrenterne.

Eninkluderende kultur er efterhanden
et af de vigtigste pejlemaerker, nar
det kommer til at tiltraskke talent for
virksomheder i det pressede arbejds-
marked.

Topledere ber derfor fokusere pa at
kreere et miljg, hvor personer fra alle
slags baggrunde kan bidrage med deres
evner og faerdigheder. Virksomheder,
der fejler med dette, risikerer at sakke
bagud. Faktisk ved de bedste ledere
allerede, at en inkluderende kultur er

et strategisk aktiv, der kan accelerere
vaekst, innovation og ydeevne.

Det rette fokus kan skabe en positiv cir-
kel, hvor mangfoldige og inkluderende
virksomheder kontinuerligt tiltraskker
og fastholder de dygtigste talenter og
derfor udvikler mere innovative teams,
der preesterer bedre. Virksomhederne
kan ogsé afspejle deres markeder mere
nejagtigt med mangfoldighed, hvilket i
det lange lgb @ger deres markedsandel.

ifglge Heidrick & Struggles fokuserer
82 pct. af CEQ'erne pé kulturenideres
virksomhed, herunder at gge medarbej-
derengagement og forbedre mangfol-
dighed og inklusion. Men kun 27 pct.

af lederne mener, at de opfatter deres

virksomhed som inkluderende.

Sa hvordan skabes den inkluderende
kultur, mange indtil nu har fejlet med at
skabe? Konsulenthuset peger pa fem
kerneprincipper:

Meningsfyldt lederskab. Den
vigtigste drivkraft, ndr det handler om
at skabe et kulturskifte hen mod mang-
foldighed, ligeveerdighed og inklusion,
er CEQ'en og andre ledende medar-
bejdere. De bar som rollemodeller tale
autentisk om, hvorfor mangfoldighed
0g inklusion betyder noget for dem

- hvorfor det er et strategisk behov,
og hvordan det haenger sammen med
organisationens formal.

Personlig udvikling. For at opn4
en inkluderende kultur kreever det,

at ledere er selvbevidste og villige til

at opdage personlige blinde vinkler

0g skifte mindset. Der skal arbejdes
bevidst med at udvikle tankesast og
adfeerd for at forbedre evnen til at fole
tilknytning med medarbejdere og veerd-
seette de forskelle, der er mellem dem.
Ledere skal forsta at saette pris pa de
forskellige livsfortaellinger og oplevel-
ser, medarbejderne kommer med, og
se, hvordan de kan anvendes i arbejdet.

L_.-L
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Bredt engagement. | et inklu-
derende miljg fgler medarbejdere sig
veerdsat, respekteret og stattet. Resul-
tatet er en fglelse af engagement, hvor
medarbejdere er passionerede omkring
deresjob og har mere lyst til at levere
deres bedste arbejde.

Forskning har vist, at virksomheder,
der skaber et miljg, hvor alle stemmer
heres, har starre sandsynlighed for at
veere innovative, agile og opna resulta-
ter. Det er derfor afgarende for ledere
at f& faktabaseret indsigt i, i hvor hgj
grad medarbejdere fgler tilhgrsforhold
0g engagement.

Ledere har ogsa brug for data og indsigt
fra forskellige medarbejdergrupper
(typisk segmenteret efter demografi-
ske grupper). Derudover kan der hentes
indsigter ved at lytte til folks historier.
Invitér alle til at deltage i samtalen om
inklusion.

TALENTUDVIKLING- WHITE PAPER AF DKONOMISK UGEBREV

Systematisk tilpasning. For at
gere inklusionskulturen beeredyqtig,
skal denindlejres i samtlige organisati-
onens systemer, processer og politik-
ker. Virksomheder skal gennemga disse
og fjerne eventuelle fordomme, der kan
holde visse medarbejdergrupper tilbage
eller resultere i forskellige systematiske
resultater for forskellige grupperinger.

Reprasentation. For at man kan
kalde en virksomhed inkluderende,
kraever det, at medarbejdere kan se sig
selviorganisationen pa alle niveauer,
iseer i lederroller. Desvaerre har mange
virksomheder stadig meget homogene
ledelser, domineret af et enkelt kan,
nationalitet eller kultur. Det nytter ikke
alene at hyre et par kvinder til HR/Kom-
munikation eller at ansatte et par folk
med andre kulturelle baggrunde til at
repraesentere nye markeder.

Der skal bygges repraesentative teams
gennem hele organisationen, kontinu-
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erligt og baeredygtigt. Der bar udvik-
les en langsigtet og holdbar lasning
med en robust pipeline af talenteri
stedet for at lave quick-fix lgsninger
med et par ansattelser.

Der eringen tvivl om, at virksomhe-

der med en foraeldet holdning til kul-
turelle praksisser vil blive udfordret

pa deres stasted i fremtiden.




ANNONCE

TALENTUDVIKLING- WHITE PAPER AF OKONOMISK UGEBREV

Fra individfokuserede
talentprogrammer til udvikling
af lokale talentmiljger

Behovet for talentudvikling er efterhdnden indiskutabelt. Til gengeeld begr det veere til dis-
kussion, hvordan virksomheder griber deres interne talentudvikling, og om deres proces
er effektiv og hensigtsmeessig. Nyeste forskning viser, at udvikling af medarbejderes talent
iseer bgr foregd i samspil med det naere miljg omkring dem - Talentmiljget. Sa spgrgsmaélet

er, hvordan vi far skabt produktive og gode talentmiljger i organisationer, skriver
Ole Mathorne fra LEAD om konsulenthusets arbejde med talentudvikling

Groft sagt er der to veje til at deekke
virksomhedens talentbehov. Man kan
rekruttere dygtige talenter udefra eller
udvikle talenter selv. Men den farste vej
er en blindgyde.

Et studie fulgte 1.052 seerligt talentful-
de aktieanalytikere og -handlere over
flere &r. Deres resultater er overrasken-
de. Det viser sig nemlig, at "stjernernes”
performance falder ganske betragte-
ligt, efter de skifter job. Ja, for nogle
halveres den.

Sé& pa kort tid gar deres preestation fra
atveere i top (tidligere arbejdsplads)til
at neerme sig bunden eller middel pree-
station (nye arbejdsplads). Selv fem ar
efter jobskiftet er de endnu ikke vendt
tilbage til deres tidligere niveau. Og den
nye arbejdsgiver betaler dem fyrsteligt
for en middelmadig eller darlig praesta-
tion, fordi de tiltrak dem pa lgn.

Hvis du ensker at hare mere om
LEADs mange vellykkede cases
omkring talentudvikling, sé kontakt
os for en uforpligtende dialog.

KONTAKT 0OS

Husk talentmiljget

En populaer made at ga til den interne
talentudvikling er gennem talentpro-
grammer. Lene Tanggaard, der er
rektor for Designskolen og professor
pa Aalborg Universitet, opsummerer de
hidtidige talentprogrammer ved at
kalde dem for “i bedste fald
uskadelige”(DJ@F-bladet, 2018).

Hun fremhaever, at talentprogram-
merne er ensidige i deres fokus péa de
unge “stjerner”’, der bevaebnet med de
famgse “rundsave pa albuerne”
keemper om de vertikale karriereforlgb.

I LEAD teenker vi talentprogrammer
anderledes. LEADs tilgang handler ikke
primaert om talenternes gnsker, men
om organisationen behov. Det handler
ikke om at stimulere individet gennem

Ole Mathorne
Chefkonsulent hos LEAD
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en traditionel kursustilgang, men om
at programmet skal gade jorden for
talentmiljger i organisationen.

Det betyder, at talenters leder(e),
kollegaer og kunder bidragerind i
programmet som centrale aktagrer.
Med den tilgang behgver | ikke snakke
om transfer til hverdag og virkelighed.
LEADs programmer arbejder med
hverdagen, virkeligheden og udvikler
talentmiljget.

N
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Forst nar vi ved hvad talent betyder hos
os, kan vi arbejde strategisk med det

Fundamentet for et godt inte- Teaenk bare pa hvilket mindset
greret talentprogram bar hvile og hvilken adfaerd man inviterer
pa en tydelig talentfilosofi og til, alt efter om talent er forstaet

en prioriteret talentstrategi. Alt ~ som noget man har (eller ikke
for ofte ser vi programmer, som  har), eller noget man ger. Der er
tager udgangspunktienraekke  storforskel pa om talent medfe-
veerktgjer og metoder, menuden rer gaver(fx ekstra ressourcer)
kobling til et strategisk behov eller medfgrer opgaver (fx give
eller en forstaelse af hvad talent  noget tilbage til talentmiljget)
egentlig erivirksomheden.

LEAD som samarbejdspartner

Med LEAD som samarbejdspartner kan man | LEAD har vi udviklet, gennemfgrt og evalueret
veelge flere modeller: over 100 talentprogrammer for ledere og specia-
lister. Ingen af dem er ens eller findes i meter-
, Sammen med jer, hjaelper LEAD med at afklare

vare.
virksomhedens, behoy, talentfilosofi og

talentstrategi. Virksomheden driver selv

o Det skyldes, at vi insisterer pa at at indgd i et
talentudviklingen herfra.

partnerskab med jer, hvor vi arbejder ud fra

! sammen med jer, hjaelper LEAD med behov, felgende principper:
filosofi og strategi, og sammen udvikler vi
talentforleb som skal styrke jeres talentmiljger. { co-creation: Viudvikler i samspil den lgsning

der passer til jeres behov og forudsaetninger

, Sammen med jer, hjaelper LEAD med alt fra
afklaring og behovsafdaekning, til udvikling, I Levedygtighed: Vi streeber efter at udvikle en

implementering og evaluering af talentforlgbet. lesning, der kleeder jer pd til at kunne hoste vaer-
dierne og drive indsatserne selv efterfglgende.

I Virkelighedsnaert: Viinspirerer med nyeste

I forskning, erfaringer fra andre talentforlgb, men
f_ med fuld fokus pd at tilpasse indsatserne jeres
hverdag og virkelighed.
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Det kan erhvervslivet
leere af FC Barcelonas

talentudvikling

Elitesport afspejler i en koncentreret
form den udfordring, som virksomhe-
der ogsé star med: De skal vinde over
deres konkurrenter. Derfor er udgverne
i elitesporten ofte en inspirationskilde i
management-litteraturen.

Maske allermest inspirerende er fod-
boldklubben FC Barcelona: Traditionelt
har den spillet andenviolin i sit hjem-
land - som provinsklubben, der kunne
byde Real Madrid modstand, men som
ikke rigtigt kunne komme op pa siden
af rivalen.

Men det lykkedes i 1990°erne, og efter
en stille periode blev det endnu vildere:
For omkring et arti siden var Barcelona
ikke bare dominerende i Spanien, men
i verden. Klubben vandt Champions
Leaque fire gange, dens spillestil var
beundret, og grundstammen péa holdet
vandt bade VM og EM med det spanske
landshold.

Men det er altsd omkring et arti siden
nu. FC Barcelona er i dag stadig en
topklub, men slet ikke en dominerende
en af slagen. Det skyldes til dels, at nye
konkurrenter er kommet til. Men klub-
ben har ogsé begaet klare fejl.

Sammenlagt kan den altsa i dag ikke
bare leere virksomheder noget om,
hvordan man nar toppen - men ogsa
hvordan man undgér at blive skubbet
ned fra denigen.

Pointen stammer fra Simon Kuper, der
er ved at skrive en bog om FC Bar-
celona. Som han skriverien artikel,
kom han undervejs til at taenke pa
Romerriget anno 400 - altsé pa det
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tidspunkt, hvor riget ikke laengere som
en selvfglge vandt enhver kappestrid,
hvor eliten var korrumperet, og hvor vi,
set i bakspejlet, ved, at det lakkede mod
enden.

FC Barcelonas storhedstid i 1990%erne
byggede pa treener Johan Cruyffs fod-
boldfilosofi. Som tidligere storspilleri
klubben kunne Cruyff med rette beskri-
ves som en af klubbens egne. Men de
spillere, han skabte succesen med, var
overvejende kgbt udefraidyre domme.
Det var navne som Romario, Laudrup,
Koemann og Stoichkov. | anden om-
gang var spillerne derimod overvejende
udleert fra klubbens fodboldakademi,
La Masia. Det gaelder ogsé den starste
stjerne af dem alle, argentineren Lionel
Messi. Naturligvis blev der stadig kabt
spillere, men der var vigtige kampe,
hvor alle Barcelona-spillere kom fra La
Masia.

Det er helt unikt for en moderne
topklub, og det er en situation, enhver
virksomhedsledelse ma& dremme om:
At man dyrker sine egne talenter, der
opflaskes med en loyalitet over virk-
somheden, sd man ikke skal ud i verden
med den helt store tegnebog for at
finde de medarbejdere, man har brug
for - vel vidende, at de vil vaere veek igen
det gjeblik, der kommer nogen med en
endnu sta@rre tegnebog.

Men for FC Barcelonas vedkommende
sluttede festen igen. Den vigtigste for-
klaring er af den art, hvor man bagefter
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siger -"nah ja, selvfglgelig”: Pa toppen
af klubbens succes var der sd mange
dygtige spillere, at der ikke var plads pa
holdet til de nye, der blev uddannet. Sa
fandt de andre graesgange - stgrre var
deres loyalitet naturligvis heller ikke.
Klubben forsgmte simpelthen at holde
et flow - enten ved at nurse de unge
spillere og f.eks. leje dem ud til attrak-
tive klubber, eller ved at salge nogle
af de etablerede superstjerner, sa der
blev plads til flere af de unge. En anden
fejl, som man i dag betaler dyrt for,

var mindre indlysende: Klubledelsen
foretog aldrig nogen serigs analyse af,
hvad der fungerede sa godt, da alt gik
bedst. Man solede sig i triumfen, men
forsgmte samtidig at leere af den.

Konkurrenterne var mere oppe pa
taeerne i den periode. De kiggede pa
FC Barcelona, sugede alle erfaringer
til sig, og opgraderede deres egne fod-
boldakademier. De unge spillere ville
maske stadig alt andet lige helst til den
catalanske hovedstad, men omvendt
kunne de se, at La Masia ikke lzengere
var den direkte vej til farsteholdet. Hel-
ler ikke selv om man havde talentet.

En tredje forsgmmelse var af gkono-
misk art. FC Barcelona har gennem
historien mange gange haft alvorlig
geeld, og i Cruyffs dage i 1990%erne var
det for sa vidt et gamble, at han forstod
at fa stjernerne til at fungere sammen,
sa triumferne og pengene fulgte. Men
ianden omgang, hvor man jo havde
uddannet sine egne spillere, burde man
have vaeret mere finansielt solide.




Brinch &Partners

Professionel, uformel og kompromislgs
rekruttering gennem 15 ar

Landsdaekkende konsulentvirksomhed med kontorer i Kgbenhavn og Aarhus og
med et steerkt og erfarent team pa 10 partnere og 5 researchere.

Brinch & Partners har siden 2008 Igst en raekke spaendende rekrutteringsopgaver
for danske og internationale virksomheder. Vi har fundet ledere, specialister og
bestyrelsesmedlemmer, der har sat deres praeg pa selskaberne og har gjort en
positiv forskel pa firmaernes drift, og som har vaeret med til at udvikle naeste
generation af ledere —altid med udgangspunkt i kundernes strategi. Vi tilbyder en
uformel proces, hvor det er opgaven, der bestemmer metoden og ikke omvendt.

Vi ser os selv som jeres naturlige sparringspartner — med forretningsmaessig
indsigt og i gjenhgjde. Kombinationen af vores velafprgvede rekrutteringsproces,
software, processer og ikke mindst vores erfarne konsulenter ggr at vi har en hgj
succes-rate.

| sidste ende handler det om mennesker — de rigtige mennesker. Vi kan i
samarbejde med vores kunder finde dem, onboarde dem og stgtte dem i at blive
en succes.

Brinch & Partners Brinch & Partners Web: www.brinchpartners.dk
Havnegade 39 Mariane Thomsensgade 4B Email: mail@brinchpartners.dk
DK-1058 KBH DK-8000 Aarhus C. TIf: +45 7020 2328
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Brinch &Partners

Brinch & Partners

15 ars erfaring — men fortsat i konstant udvikling

Vi har gennem de sidste 15 ar arbejdet med rekruttering og organisationsudvikling. 15 ar som
virksomhed er kombineret med vores konsulenters mange ars erfaring som ledere, specialister og
headhuntere. Rekrutteringsprocessen er vores kernekompetence, men den er kombineret med solid
erfaring med drift, strategi, HR, ledelse og forretningsudvikling — en erfaring vi aktivt bringer ind i vores
arbejde, og hvor vi tillader os at veere en aktiv bredt funderet sparringspartner, der ogsa tgr udfordre.

Uformel, professionel og kompromisl@s

Brinch & Partners blev grundlagt i 2008 af Martin Bo Sgrensen og Jens Christian Jensen med et gnske
om at bygge en Search-virksomhed, hvor det er opgaven, der bestemmer metoden, og hvor der er fokus
pd en uformel, professionel og kompromislgs opgavelgsning. Dette er lykkedes blandt andet ved at
tiltreekke en reekke erfarne partnere, som daekker bredt i relation til ledelses- og brancheerfaring og som
deler dette veerdiseet.

Rekruttering af ledere og specialister

Vi arbejder med en bred vifte af kunder, fra store internationale koncerner, til den solide danske
industrivirksomhed og med en lang raekke startups og venture-fonde. Vi rekrutterer i teet samarbejde
med vores kunder, ikke for dem, og vi leerer Igbende af dem — nye teknologier, forretningsmodeller og
markeder/brancher. Det gg@r vores hverdag mere spandende og vi oparbejder en viden, der kommer
vores kunder til gode.

Vores gennemprgvede rekrutteringsproces

Hos Brinch & Partners er vi eksperter i at finde og vurdere mennesker, og vi er en naturlig
sparringspartner, hvis du gnsker at drgfte rekruttering eller organisationsudvikling. Vi har solid erfaring
med rekruttering af forskellige typer af topledere, mellemledere og specialister og er kendetegnet ved
vores opgavelgsning, hvor det teette samspil og den gode kommunikation mellem vores erfarne
partnere og kunden/kandidaterne er i centrum.

Erfarne partnere — din garanti for succes
Laes mere om Brinch & Partners pa www.brinchpartners.dk og om vores erfarne team af konsulenter
https://brinchpartners.dk/teamet/.

Du er velkommen til at kontakte os.

Martin Bo Sgrensen: mbs@brinchpartners.dk +45 2784 7406

Jens Chr. Jensen: jc@brinchpartners.dk +45 2784 7405

Brinch & Partners Brinch & Partners Web: www.brinchpartners.dk
Havnegade 39 Mariane Thomsensgade 4B Email: mail@brinchpartners.dk

DK-1058 KBH DK-8000 Aarhus C. TIf: +45 7020 2328
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Syv karriererad til
personlig positionering,
hvis du vil frem

I elitesport er det en abenlys forudsatning for udgveren, at

personen har en passende fysik, naturlige evner - og sa en

hel masse viljestyrke og evnen til at leere. Det samme gelder,

hvis "sporten” er, at man vil positionere sig strategisk godt til

at blive opfattet som en succes i arbejdslivet

Det er ikke synligt for enhver, om man
har anleeg for at treeffe gode beslutnin-
ger om problemer, der ikke kan lgses pa
kort sigt. Men man kan vaere mere eller
mindre god til det, og man kan treene
sig op til at vaere bedre, end manvar i
udgangspunktet. Her er et "traenings-
program”isyv punkter, som erhvervsle-
dere kan anvende gennem Kkarrieren, alt
efter hvor man eriden.

1. Fa kontrol over impulser og
folelser. De fleste stillingsopslag,
der henvender sig til yngre kandidater,
beskriver gnskede sociale og men-
neskelige kompetencer. Det kan godt
veere lidt forvirrende for den, der far
jobbet, for der er samtidig et usagt,
men tydeligt, budskab om, at man netop
ikke skal rokke for meget med baden,
men i stedet fglge kulturen og normer i
virksomheden.

Man navigerer i denne dobbelthed ved
at f& styr over sine impulser. Impulser
har ofte en “usaglig” karakter - f.eks.

en fglelse af, at man i almindelighed er
klogere end kollegerne, eller at chefen
ikke kan lide en. Er man bevidst om det,
kan man gve sig i at treeffe beslutninger
uafheengigt af sddanne folelser.

2. Forsta hvad andre taenker.
Alle gode seelgere ved det: Nar en kun-
de er tgvende og presser prisen, er det
sjeeldent, fordi kunden ikke har pen-
gene til at betale den fulde pris. Han/
hun er i stedet usikker pa produktets
brugsveerdi, og salgerens opgave er
altsd overbevise om, at denne veerdi er
hgj - ikke at give en hurtig rabat. Til-
svarende vil sdvel over- som underord-
nede have en motivation bag de ting,
de siger, og de signaler, de sender.
Laerer man at forsta denne motivation,
treeffer man ogsa bedre beslutninger
for virksomheden - man undgér ogsa
metaforisk at give en rabat, som allige-
vel ikke rigtigt betrygger nogen.

3. Forsta dine egne
reaktioner. Det er ikke blot bag-
grunden for kollegernes handlinger, du
skal forstd - det er ogsé baggrunden
for dine egne handlinger. Ethvert men-
neske har sine egne tankemeanstre, og
de under forste trin naevnte impulser
kommer séledes ikke ud af den bld
luft. Det er bl.a. dette, meditation og
mindfuldness handler om: At forsta
sine automatiske reaktioner, som ikke
ngdvendigvis er hensigtsmaessige.
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4. Forén integritet med prag- 7. Forbered eftermelet. ved Hvilket igen heenger sammen med
matisme. De fleste toppolitikere slutningen af karrieren kan man filoso- ~ lange karrieres erfaringer og opnaede
gar af i en negativ stemning. Selvuden  fere over, at ens eget portreet snart skal ~ selvindsigt. Meget af det har man na-
skandaler drukner de i en lang karrieres haenge pa ledelsesgangen. Portraetter-  turligvis givet videre til virksomheden
kompromisser, og man kan konstatere, ne hanger der ikke for at minde kom- og verden gennem sine handlinger,
at de ikke ndede meget af det, de satte  mende generationer om topchefernes men ved karrierens slutning kan det
sig for som unge. Men kompromisser ~ udseende, men om det, de stod for. 0gsé veere gavnligt at seette ord pa,

er ikke desto mindre ngdvendige - man f.eks. iinterview i medierne.

lgser ikke problemet ved at undga dem.
Der eringen magisk formel for, hvordan
man undgar at drukne i kompromisser,
men nar man - typisk midt i en leders
karriere - nar dertil, hvor man har an-
svaret for dem, kan man taenke dybere
over det, 0g ikke blot krampagtigt holde
fastienumuligdrgm om, at de blot er
midlertidige afvigelser.

5. Undga succesfaelden. Mange
ledere kommer hgjt op i hierarkiet i
kraft af deres faglige evner og ikke i
kraft af deres lederevner. De er “won-
derboys”, men den dag, de pludselig
har ansvaret for mange mennesker, er
de uforberedte pa det. S opstar der
utilfredshed i organisationen. Nar man
dertil i sin karriere, skal man ikke bare
give op 0g slé sig til tals med at veere
den dygtige fagperson. Maske viser det
sig, at man ogsa har anlaeg for ledelse,
hvis man seetter tiden af til at vise op-
maerksomhed til organisationen.

6. Forgg raekkevidden. Man ger,
som man ggr, fordi man synes, det er
det rigtige. Derfra er det en logisk falge,
at man mener, at andre burde ggre det
samme, 0g nar personer kommer hgjt
op i ledelseslaget, er det da ogsa fordi
de kan og g@r nogle ting, som det er
vaerd at efterligne.

Men det har ogsa begreensninger, for
alle kan ikke handle ens, og det er ogsa
en kvalitet med forskellige tilgange.
Enleder pa dette stadie i sin karriere
ma derfor leere sig at formulere sine
malsaetninger og preeferencer, sa de
underordnede kan fglge dem, hver pa
sin made.

SEND MIG TILBAGE TIL INDHOLDSFORTEGNELSEN - TRYK HER



TALENTUDVIKLING- WHITE PAPER AF DKONOMISK UGEBREV

Sadan spotter du, hvis en vigtig
medarbejder er pa vej ud

En dygtig og ambitigs medarbejder pa holdet stiller store krav til sine kolleger.

Hans eller hendes chef opfatter det som en del af sit arbejde at beskytte og fast-

holde disse kolleger, men er i gvrigt glad for at se dynamik og initiativ. Adfeerden

kan imidlertid ogsa veere et tegn pa, at medarbejderen er frustreret og gar med

overvejelser om at finde et andet job i en anden virksomhed.

Om det nu skyldes pandemien, eller om
der bare er tale om et tilfaeldigt sam-
menfald, s& synes der over det meste

af den vestlige verden at veere sket et
regimeskifte pa arbejdsmarkederne,
nar det geelder jobadfaerd: Der er ikke
arbejdskraft nok, og de virksomheder,
der er mindst attraktive at veere ansatte
i, kan veere truet pa livet. De kan ikke
lzengere betale sig fra det ved dyre ny-
rekrutteringer. Noget mé altsé geres for
at begreense kgen ved udgangen. I en
guide fra PwC tages fat i en problemstil-
ling, som forekommer i selv de bedste
virksomheder: At en vigtig medarbejder,
f.eks. et ungt ledelsestalent, bliver mis-
modig 0g s@ger nye graesgange. | guiden
peges pa fem signaler pa, at denne
situation kan veere ved at opsta:

Mistet tillid. N&r en virksomhed
stiller seerlige forhabninger til en med-
arbejder, kan man veere naesten sikker
pa, at denne opbygger sine egne hab og
forestillinger om den fremtidige karri-
ere. Disse hab gar virksomheden klogt

i at preve at forsta. For hvis de bliver
skuffede, kan medarbejderen tabe tillid
til sine overordnede.

Et forventet, men udeblevet, avance-
ment skal altsa forklares. Seerligt
aergerligt vil det veere, hvis forfremmel-
sen blot afventer en bestemt betroet
post, mens medarbejderen selv tror, at
han bliver forbigaet. Tabet af tillid kan

0gsé opsta, hvis det er den neermeste
overordnede, der bliver skiftet ud, og
medarbejderen ikke kan gennemskue
den nye chefs intentioner.

Uklare karriereveje. N&r man
endnu er relativt ung og kan se tilbage
pa forfremmelser med fa ars mellem-
rum, virker det nemt at se, at det peger
opad. Men jo hgjere, man kommer op,
joleengere vil der ogsa typisk veere mel-
lem forfremmelserne. Og sé kan medar-
bejderen godt ende med at konkludere,
at karrieren er gaet i sta.

| den situation kan et skifte til en anden
virksomhed virke som det oplagte svar
pa at fa karrieren i gang igen eller méa-
ske bare pa at finde den sidste stilling
frem mod pensioneringen, hvis med-
arbejderen er ndet til den konklusion,
at han eller hun er naet s& hgjt, som
evnerne og ambitionerne raekker.

Skaev balance mellem arbejde
og privatliv. Opfattelsen af at have
naet sit arbejdsmaessige zenit er almin-
deligien karriere: Maske kunne man
teoretisk nd hgjere op. Men som arene
gar, kommer andre veerdier - typisk
familiemaessige - til at fylde mere, sa
man ikke vil ofre sd meget somisine
unge dage.

Denne personlige vinkel ma virksomhe-
den veere opmarksom pa, for medar-
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bejderen kan naturligvis vaere meget
veerdifuld, selv om han ikke laengere
har helt s& store ambitioner som tidli-
gere og heller ikke laengere vil accepte-
re en arbejdsuge pa +50 timer.

Mangel pa personlig
interesse. Interessen for medarbej-
dernes personlighed er ikke kun vigtig
som noget konkret. Helt grundlaeggen-
de har vi alle behov for at blive set for,
hvem vi er inderst inde. | laengden vil en
medarbejder sdledes vaere utryg ved en
chef, der kun ser sine underordnede i
arbejdspladsens eget lys.

Aggressiv adfaerd. Den ambitigse
medarbejder vil ofte blive oplevet som
belastende af kollegerne, som faler sig
presset til at holde et hgjt tempo eller
at vie seerlig opmeerksomhed til de
opgaver, der vedrgrer den ambitigse
kollega. En s&dan adfeerd kan veere
udtryk for simpel ivrighed, og s& er det
chefens opgave at beskytte medarbej-
derne - og virksomheden - mod den.

Men det kan ogsa veere udtryk for fru-
stration, hvis medarbejderen ikke faler,
han eller hun kommer nogen vegne
eller ikke lever op til ledelsens forvent-
ninger. Er den fglelse baggrunden, kan
et neeste skridt fra medarbejderens
side veere en opsigelse.

Den fgdte leder er helt af sig selv




opmaerksom pé de beskrevne tegn pé
utilpashed hos en medarbejder. Men
der er langt mellem de fgdte ledere, 0g
de gvrige har brug for lgbende coaching
for at vaere opmaerksom pa faresigna-
lerne, lyder vurderingen.

Ydermere anbefales det, at man holder
relativt stor dbenhed omkring emnet
karriereudvikling, herunder ved at tale
om tidligere karriereskridt. P4 den
méde far den frustrerede medarbejder
anledninger til at sige ligeud, hvad der
erivejen.

Der slgses med
ansattelser
(jo, ogsa i din
virksomhed)

Der er udviklet mange avancerede
vaerktgjer til brug ved rekruttering
af nye medarbejdere. Men det &n-
drer ikke pa, at processen de fleste
steder foregar pa samme made
som dengang, arbejdsmarkedet
var et helt andet. Fa tager sig tid
til at undersgge, om det, man ggr,
er gkonomisk optimalt. Det er det
sjeldent, argumenterer en profes-
sor i HR.

For de unge og nyuddannede er det

en frustration, at snart sagt ethvert
jobopslag indeholder et mere eller
mindre udtalt krav om erfaring. Sadan
har det heller ikke altid veeret. Mens

det almindelige stadig var at blive i den
virksomhed, man en gang var ansat i,
var det naturligt for virksomhederne at
sege efter nybegyndere. De fik sa en lav
lgn, indtil de var udleerte.

De hyppige jobskifter i den aktuelle ver-
den hidrgrerihgj grad fra, at moderne
mennesker gerne vil skifte graessgange
og opleve nye ting i deres karriere. Men
i lyset af den omkostning, der er ved en
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nyanseettelse, er det besynderligt, at
sa fa virksomheder forsgger at gore
noget ved det, fremheever Peter Cap-
pelli, professor og director ved Center
for Human Ressources ved Wharton
School, i en artikel i Harvard Business
Review.

Hvorfor er der ikke flere virksomhe-
der, der har interne opslag som fast
praksis? Det ma skyldes en tanketorsk,
nar man implicit antager, at dem, man
allerede har i staben, er darligere til

at udfylde en given vakant position,
end tilfeeldige mennesker fra andre
virksomheder vil veere.

Peter Cappellis eerinde er ikke spe-
cifikt at tale for mere veegt pa intern
rekruttering. Det er i stedet at gagre
opmaerksom pd, at procedurer om-
kring rekruttering - trods mange ord
om, hvor vitalt det er for virksomheder-
ne - haenger fast i gamle traditioner.
Traditioner stammer fra dengang, hvor
det stadig var undtagelsen, at det var
ngdvendigt at opsla stillinger, som
kraevede erfaring. Dels blev stillingerne
sjeeldnere vakante, og nar de blev det,
ville de som regel blive besat gennem
deninterne rekruttering.

Nar der s& en sjaelden gang skulle
seges folk udefra, var det mindre afgg-
rende, om annoncen i sgndags Berlin-
geren var lidt for dyr, og om for mange i
organisationen skulle afsaette tid til at
deltage i jobsamtaler.

| dag er rekruttering typisk en meget
stgrre del af virksomheders dagligdag.
Der er da ogséd kommet en raekke nye
instrumenter til for at hjeelpe pa vej

- der er f.eks. de psykologiske tests,
0g senest har asiatiske konsulentvirk-
somheder slaet sig op pa, at de med
it-teknologi kan screene ans@gninger
og finde den eller de mest egnede
alene ved at analysere de anvendte
ord i ansggningerne, at tjekke sociale
medier og sa videre.

Fortszttes pa naste side



Men, anfarer Peter Capelli, det er aldrig
systematisk blevet undersggt, om den
ene ansattelsesprocedure har starre
vaerdi end den anden. Ganske vist er det
ikke et enkelt regnestykke - man skal
forholde sig til omkostningerne ved sel-
ve proceduren, men 0gsa til vaerditabet
i den forste tid, en ny medarbejder er
ansat, og til de lgnninger, man kommer
til at betale.

Men det lader sig dog gare, og de sam-
me virksomheder, der som en selvfglge
vil felge op pd omkostninger og vaer-
diskabelse ved ethvert markedsfe-
ringstiltag, ber ggre det samme, nar de
anseetter, lyder det fra Peter Capelli.

Hans r&d er, at virksomhederne be-
gynder at male mere nggternt pa egne
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0g andres erfaringer. F.eks. vilman
finde, at der er forskelle i, hvor trofaste
kandidater fra forskellige uddannelser
er. S& hvis man har to ansggere, og man
alt andet lige foretreekker den fgrstes
uddannelse, kan det veere, man alligevel
skal vaelge den anden, hvis erfaringen
siger, at han/hun vil blive dobbelt s
lang tid i jobbet.

Bruger man lejlighedsvis psykologiske
tests, kan man ogsad male p&, om det
over tid fgrer til bedre anseettelser -
f.eks. ved at bruge lgnforhgjelser eller
evalueringer som genstand for malin-
gen.

Men fgrst og fremmest anbefaler
Cappelli at vende ryggen til nogle af
de unoder, som i sidste ende blot er

[ j—————p
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fedt ud af afmagt. Det geelder f.eks.,
nar virksomheder trawler LinkedIn
for sdkaldte passive jobsggende. De
er maske nok som gennemsnit mere
kvalificerede end de aktivt jobspgen-
de. Men undersggelser viser 0gsa, at
de er mindre motiverede oqg forlanger
betydeligt hgjere lgn.

Det gaelder ogsa, nar man kgber dyre
tests til at vurdere kandidaterne pa.
Ifelge nogle undersggelser er den
mest effektive test, i henseende til at
anseette en medarbejder, der viser sig
at veere god, ogséa den simpleste: Den,
hvor man fastslar ansggernes grund-
leeggende feerdigheder indenfor f.eks.
sprog, it, evne til at forsta en tekst og
sdvidere.
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