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Rekruttering af ledere

Lederne har en ngglerolle pa virksomhederne, og er helt afggrende for resultatet og den videre
eksistens. Det er derfor ogsd vigtigt for virksomhederne, at det er de rigtige, der rekrutteres til
lederstillingerne. Denne undersggelse saetter fokus pa rekruttering, udvikling og afskedigelse
af ledere i private og offentlige virksomheder.

Lykkes det ikke at finde de rette ledere, kan det have alvorlige negative konsekvenser for virk-
somhedens resultat!. Derfor er det ogsa interessant at se, hvordan virksomhederne rekrutterer
nye ledere, og hvilke kvalifikationer de efterspgrger.

Tabel 1: Hvordan blev den sidst ansatte leder/chef rekrutteret?

Privat sektor Offentlig sektor Ialt
Intern ansgger 30% 38% 32%
Ekstern ansgger 49% 55% 50%
Headhuntet 19% 4% 16%
Andet 2% 3% 2%
I alt 100% 100% 100%

Som det fremgar af tabel 1, bliver 32 procent af alle lederstillinger besat af en intern ansgger.
Hvis der kun har vaeret internt opslag, betyder det et reduceret ansggerfelt, men til gengzeld
har man formentlig et godt kendskab til den person, man ansaetter. Halvdelen af de nye ledere
finder man blandt eksterne ansggere, mens 16 procent bliver headhuntet til stillingen. Tabellen
viser ogsa, at det isaer er i den private sektor, man headhunter sine ledere. Til gengeeld er der
en tendens til, at man i den offentlige sektor er lidt mere tilbgjelig til at lede i egne raekker,
nar lederstillingerne skal beszettes.

Tabel 2: Hvordan blev den sidst ansatte leder/chef rekrutteret

Ja Nej Ialt
En eller flere personer fra ansaettelsesudvalget kendte ved- 48% 5204 100%
kommende
Der blev brugt forskellige former for psykologiske test 37% 63% 100%
Blev der brugt den forngdne tid til at finde den rigtige an-
sgger, sidst der blev ansat en leder? 69% 31% 100%
(undersggelsesdeltagernes vurdering)
Der blev taget referencer hos tidligere arbejdsgivere eller 549% 46% 100%

lignende

Naesten hver anden nyansatte leder kendte en eller flere i ansaettelsesudvalget, inden han blev
ansat. Det fremgar af tabel 2 ovenfor. Tallene er naturligvis praeget af, at hver tredje leder er
rekrutteret internt, hvor man ma formode, at ansaettelsesudvalget i stgrre eller mindre grad
kender vedkommende. Men ikke alle de eksterne ansggere er ngdvendigvis ukendte for anszet-
telsesudvalget. Saledes er 20 procent af de eksternt rekrutterede ledere og 44 procent af de
headhuntede kendt pd forhdnd. Tallene understreger vigtigheden for karrieren af at skabe og
vedligeholde netveaerk.

Tabel 2 afslgrer ogsd, at der i 37 procents tilfaelde af alle anseettelser af ledere bruges en eller
anden form for psykologisk test. I den forbindelse er det interessant, at hver fjerde af de in-
terne ansggere ogsa er blevet udsat for en eller flere psykologiske test.

! Se for eksempel “Ledelsesstil - Hvad er resultatet af god ledelse?......og af darlig?”, Ledernes Hovedorganisation,
2004, for en neermere beskrivelse af den snavre sammenhang mellem ledelsesstil og virksomhedens resultater.



At tage referencer hos tidligere arbejdsgivere/kolleger, nar der skal ansaettes en ny leder, er
saerdeles udbredt. I alt er der blevet taget referencer pd 54 procent af de nyansatte ledere,
men hvis man udelukkende ser pa de ansggere, som er rekrutteret eksternt (eller headhuntet)
er de 66 procent. Tallene understreger, at det er en darlig ide at smaekke alt for hgjt med dg-
ren, ndr man forlader en arbejdsplads, og at man risikerer at blive indhentet af fortiden, hvis
man ikke forsgger at skilles i nogenlunde venskab. Ogsa selv om man (maske med god grund)
har lyst til at fortzelle sin tidligere chef et par “sandheder”, mens man er pa vej ud af dgren.

Ledernes kompetencer

At ansaette en leder er ofte en proces, hvor man er pa jagt efter en person med mange kom-
petencer. Det kan for eksempel vaere ledelsesmaessige kompetencer, specifikke faglige kompe-
tencer eller sociale kompetencer. Samtidig spiller badde uddannelse og erfaring typisk en rolle
lige som en god "kemi” ofte kan vaere den sidste afggrende faktor. Deltagerne i undersggelsen
er blevet spurgt om, hvad der har betydning, ndr de er med til at ansaette ledere. Svarene er
vist i tabel 3.

Stgrst betydning tillaegges faglige kompetencer, erhvervserfaring og “kemi”, som et flertal me-
ner har stor betydning. Fgrst herefter kommer de egentlige ledelsesmaessige kompetencer,
som 36 procent tillaagger stor betydning. Der er altsd markant flere, som leegger vaegt pa fag-
lige kompetencer frem for ledelsesmaessige kompetencer, nar de anseatter ledere. Mindst vaegt
laegges der pa den formelle uddannelse, herunder formel lederuddannelse. Kun 7 procent sva-
rer, at der blev lagt stor vaegt pd, at ansggeren havde en formel lederuddannelse, sidste gang
de var med til at ansaette en leder. Yderligere 41 procent tillagde en lederuddannelse nogen
betydning, mens 59 procent svarer lille eller ingen betydning pa spgrgsmalet.

Tabel 3: Hvad har betydning, ndr der anszettes ledere
Stor be- Nogen be- Lille be- Ingen be-

tydning tydning tydning tydning Ialt
Faglige kompetencer 63% 30% 5% 2% 100%
Erhvervserfaring 56% 38% 5% 1% 100%
"Kemi" 56% 32% 8% 4% 100%
e o L elul s 36% 40% 17% 7%  100%
tencer
Sociale kompetencer 24% 42% 26% 8% 100%
Formel uddannelse 16% 43% 34% 8% 100%
Formel lederuddannelse 7% 34% 39% 20% 100%

I figur 1 nedenfor er vist de forskellige kompetencers betydning, nar der anseettes ledere i
henholdsvis den offentlige og den private sektor. I begge sektorer er det de faglige kompeten-
cer, der vaegtes hgjest, men der tegner sig et billede, hvor de private virksomheder ser pad
erhvervserfaring, mens man i den offentlige sektor laegger stgrre vaegt pa de ledelsesmaessige
kompetencer, og hvor ogsa kravene til formel lederuddannelse har stgrre betydning.



Figur 1: Hvad har stor betydning, ndr der anszettes ledere i de forskellige sektorer
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Ud over spgrgsmalet om, hvad der laagges veegt pd, ndr der anszettes ledere, er deltagerne i
undersggelsen ogsa blevet spurgt om, hvordan de generelt vil vurdere kompetenceniveauet i
ledergruppen. Svarene er vist i tabel 4 nedenfor.

Tabel 4: Ledernes vurdering af deres lederkollegers kompetencer

Delvis
Kompetente kompetente = Inkompetente Ialt
@konomistyring 68% 26% 6% 100%

(styring og opfa@lgning)
Mal- og resultatstyrin

(styrm% o opfol g{ﬂn gg) 59% 33% 8% 100%
Strategisk ledelse

(formulering af strategier og mal)
Projektledelse

(st;rm 2 08 opfalgning) 54% 37% 9% 100%
Innovationsledelse/forandringsledelse
(udvikling af processer og forandringer)
Personaleledelse

(motivering, coaching og udvikling)
Kommunikation

(refleksion over egen og forstaelse for 40% 45% 15% 100%
andres kommunikation)
Konflikthandtering
(identifikation og Igsning)

55% 36% 9% 100%

45% 40% 15% 100%

43% 44% 13% 100%

35% 49% 16% 100%

Tilsyneladende star det bedst til med danske ledere, nar det geelder mere klassiske lederkom-
petencer som gkonomistyring, mal- og resultatstyring samt strategisk ledelse. I den tungere
ende ligger de nyere ledelsesdiscipliner indenfor innovationsledelse/forandringsledelse, perso-
naleledelse, kommunikation og konflikthandtering. Mellem 13 og 16 procent af forsggsdelta-
gerne mener saledes, at ordet “inkompetent” er en passende betegnelse for den samlede le-
dergruppe, nar det gaelder de blgdere ledelsesdiscipliner. Resultaterne er tankeveaekkende i
forhold til, hvor stor fokus der er kommet pa medarbejdertrivsel- og udvikling som ressource
for virksomheden.



Mange ledere i dag er dog klar over vigtigheden af de mere blgde ledelsesdiscipliner. Det af-
spejler sig for eksempel i tilstramningen til de nyere lederuddannelser pa akademi- og diplom-
niveau, hvor der laegges stgrre vaegt pa udvikling af det personlige lederskab og mindre vaegt
pa traditionelle ledelsesfag som for eksempel gkonomi, styring og organisation. Samtidig ud-
trykker kursisterne pa uddannelserne, at de iseer gnsker udvikling i kommunikation, personale-
ledelse, konflikthandtering samt bevidsthed om egen lederrolle?.

Evaluering af ledere

De sidste artier er der sket en udvikling i retning af en mere nuanceret evaluering af lederne.
Tidligere var hovedfokus rettet mod lederens evne til at skabe resultater pa bundlinien. Det er
naturligvis stadig en helt afggrende faktor for virksomhederne, at den, i hvert tilfeelde set over
lengere sigt, er i stand til at producere med overskud. Imidlertid er der kommet en stgrre for-
stdelse for de processer, der fgrer til gode resultater, og mange ledere har erkendt, at for ek-
sempel mere tilfredse medarbejdere ogsa er mere motiverede, har mindre sygefravaer og stgr-
re loyalitet med virksomheden?®.

Samtidig er der ogsd kommet en stgrre interesse for malstyring for eksempel i forbindelse med
balanced scorecard eller lignende ledelsesvaerkt@j. Lederne i undersggelsen er derfor blevet
spurgt om, hvordan lederne pa deres virksomhed males.

Tabel 5: S&dan males lederne

Ja, almin- Ja, Nej, al-
Ja, altid deligvis af og til drig I alt
Der fglges op p& mal/resultatkontrakter 22% 34% 26% 18% 100%
Lederne har aftalte mal 21% 36% 28% 15% 100%

Der gennemfgres tilfredshedsundersggelser
blandt medarbejderne, hvor det generelle
tilfredshedsniveau males 20% 18% 24% 38% 100%

Der gennemfgres tilfredshedsundersggelser
blandt medarbejderne, hvor den nzermeste

leder evalueres pa sin ledelsesstil 18% 15% 22% 45% 100%
P& sin evne til at skabe resultater pa bundli-
nien 14% 39% 29% 18% 100%

Der er stadig en betydelig del af virksomhederne, hvor der er ikke er aftalte mal for ledere. 15
procent af virksomhederne benytter sig slet ikke af aftalte mal for ledergruppen, mens yderli-
gere 28 procent kun ggr brug af det af og til. Som det fremgar af figur 2 nedenfor, er det isaer
de mindre virksomheder, der ikke har aftalte mal for stgrstedelen af ledergruppen, men ogsa
blandt virksomheder med flere end 250 ansatte er det hver tredje, hvor det kun er en mindre
del af lederne, der har aftalte mal.

Tilfredshedsundersggelser blandt medarbejderne er efterhdnden et ganske udbredt faenomen
pd danske virksomheder. Samlet set gennemfgres der i dag medarbejderundersggelser pa 62
procent af virksomhederne, og pa hver tredje virksomhed indgar der ogsa direkte evaluering af
den naermeste leders ledelsesstil. Igen fremgar det af figur 2, at det iszer er de store virksom-
heder, der har taget medarbejdertilfredshedsundersggelser til sig.

2 veerdi af lederuddannelse, Ledernes Hovedorganisation, december 2004
3 Se for eksempel Ledelsesstil — Hvad er effekten af god ledelse?....og af darlig?, Ledernes Hovedorganisation, maj 2004.



Figur 2: Sddan males lederne pa store og sma virksomheder
(Andel af virksomhederne, hvor redskaberne altid eller almindeligvis tages i anvendelse)
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Karakteristik af lederne

Med den relativ store udbredelse af medarbejdertilfredshedsundersggelser, hvor der ogsa ind-
gar direkte evaluering af den narmeste leder, er det naturligvis ekstra interessant at hgre
medarbejdernes dom. I denne undersggelse er lederne blevet spurgt om en vurdering af deres
egen nzermeste chef. Svarene er vist i tabel 6 nedenfor. Generelt er niveauet ganske hgijt, og
gennemsnittet ligger lige under 9, men retfaerdighedsvist skal det ogsa naevnes, at 7,5 procent
ligger under dumpegreensen. I den gode ende af skalaen er der 38 procent, som scorer 10, 11
eller 13.

Tabel 6: S&dan bedegmmes lederne deres naarmeste chef

Karakter pa 13-skalaen Andel

13 1,5%
11 11,6%
10 25,0%
9 22,8%
8 14,3%
7 11,8%
6 5,4%
5 4,6%
3 2,5%
0 0,4%
Alle 100,0%



Uddannelse af ledere

Nar lederen ikke slar til og ikke lever op til de forventninger arbejdsgiveren har, er der flere
Igsningsmuligheder. Den mest dramatiske, som oftest er den sidste udvej, kan virksomheden
skille sig af med lederen. Alternativt kan man finde en anden stilling med mindre eller helt
uden lederansvar.

Imidlertid er der ogsa en uddannelsesvej, hvor lederen klaedes p3 til at blive en bedre leder.
Nar en leder ikke sldr til, kan det lige sd vel vaere manglende erfaring og lederuddannelse, som
at vedkommende ikke har lederegenskaber. Nogle mennesker har maske et stgrre lederpoten-
tiale, men de fleste kan lzere at blive en god leder. Det viser tabel 7.

P& virksomheder, hvor der lzegges vaegt pa, at lederne deltager i lederudvik-
ling/efteruddannelse bedgmmes lederne vaesentligt hgjere end pa virksomheder, som ikke
laegger vaegt pa lederuddannelse. Tilsvarende scorer lederne 9,14 i gennemsnit pa virksomhe-
der, der tilbyder lederuddannelse til alle nyudnaevnte ledere, mens de kun far 8,05 pa virk-
somheder uden tilbud til de nyudnaevnte ledere. Det er altsa tilsyneladende muligt at haeve
ledernes niveau betydeligt ved at arbejde systematisk med lederuddannelse.

Tabel 7 viser ogsa, at vurderingen af lederne stiger betydeligt, nar der foregar en systematisk
evaluering af lederne. Det understreger, at 0ogsa lederne har behov for feed-back pa deres ar-
bejde, og at det er en vaesentlig kilde til bedre ledelse.

Tabel 7: Sammenhang mellem lederuddannelse og bedgmmelsen af lederne?
(Tallene viser bedgmmelsen af neermeste chefs lederegenskaber bedgmt pa 13-
skalaen)

Virksomheden Virksomheder
hvor der: hvor der ikke:

Er formuleret et regelseet for god ledelse 9,15 8,21
Der laegges veegt pd, at lederne deltager i lederudvik-
. 9,26 7,91
ling/efteruddannelse
Alle nyudnaevnte ledere bliver tilbudt lederuddannelse 9,14 8,05
Der foregdr systematisk evaluering af lederne 9,25 8,02

Personalegennemstrgmning

Darlig ledelse har, som omtalt indledningsvist, stor negativ betydning for virksomhedens resul-
tat. Umiddelbart kan man pege p3a, at der treeffes de forkerte beslutninger, men ofte og mindst
lige s& alvorligt ser man lav motivation, darligt psykisk arbejdsmiljg og stor personalegennem-
strgmning pa virksomheder med darlig ledelse.

Et meget tydeligt tegn p& darlig ledelse er ofte en stor udskiftning i medarbejderstaben. I tabel
8 og 9 er vurderingen af cheferne sammenholdt med, om deres underordnede ledere overvejer
at skifte job, eller allerede har s@gt nye stillinger. Billedet er klart og entydigt. Nar chefen far
topkarakter (10-13) er det kun hver tredje underordnede, som overvejer at sgge vaek, mens
det er 9 ud af 10, nar chefen far dumpekarakter. Der er altsa al mulig grund til at bruge den
forngdne tid pa at ansaette sine ledere, og tilsvarende at bruge ressourcer pa at ggre dem til
(endnu) bedre ledere.



Tabel 8: Sammenhang mellem hvor god chefen er og den underordnede leders lyst
til at sgge nyt arbejde
Den under- Den under-

Den under-

032333,-1? i 03233;1‘: i ordnede I alt
Chefens karakter pd 13- hgj g_rad at nogen_grad ikke at si(ifte
skalaen: skifte at skifte
Usikker/Dumpet (00 - 5) 54% 36% 10% 100%
Det netop acceptable (6) 61% 18% 21% 100%
Middel (7 - 9) 22% 45% 33% 100%
Udmeerket (10 - 13) 8% 25% 67% 100%
Alle 21% 35% 44% 100%

Tabel 9: Sammenhang mellem hvor god chefen er og den underordnede leders kon-
krete jobsggning

Den under- Den under-
ordnede har ordnede har
sggt job i ikke sggt job i I alt
Igbet af de Igbet af de
seneste tre seneste tre
Chefens karakter pd 13-skalaen: maneder maneder
Usikker/Dumpet (00 - 5) 33% 67% 100%
Det netop acceptable (6) 39% 61% 100%
Middel (7 - 9) 22% 78% 100%
Udmaerket (10 - 13) 10% 90% 100%
Alle 19% 81% 100%

Afskedigelse af ledere

Hvert ar bliver hver tiende leder ramt af ledighed i kortere eller laengere tid*. Mange af de le-

dighedsbergrte har virksomhedslukninger at takke for deres situation, men denne undersggel-
se viser ogsa, at hver anden virksomhed har set sig ngdsaget til at afskedige en eller flere le-

dere i Igbet af det seneste ar.

Tabel 10: Er der inden for det seneste ar afskediget ledere pa virksomheden?

Ja 51%
Nej 46%
Ved ikke 3%
Ialt 100%

Tabel 6 nedenfor viser, hvad der har ligget bag afskedigelserne. I 27 procent af tilfaeldene har
det vaeret omstruktureringer eller nedskaeringer pa virksomheden, som har overflgdiggjort
lederen. Ellers er der ganske mange ledere, der er blevet opsagt, fordi de ikke har levet op til
den gverste ledelses forventninger. Saledes er 31 procent blevet opsagt pa grund af manglen-
de lederegenskaber. Tallene er bemaerkelsesvaerdigt hgijt, ndr det sammenholdes med, at de
ledelsesmaessige kompetencer fylder relativ lidt, ndr der skal ansaettes ledere. Det er klart de
faglige kompetencer, erhvervserfaring og “kemi”, som tillaegges stgrst veerdi, nar den rette
person skal findes blandt ansggerne, mens ledelsesmaassige kompetencer og formel lederud-
dannelse betyder mindre.

* Danmarks Statistik



Tabel 11: Hvad var arsag til den seneste afskedigelse af en leder?

Manglende lederegenskaber 31%
Omstrukturering/nedskaering 27%
Levede ikke op til aftalte mal 14%
Konflikt med topledelsen 12%
Konflikt med medarbejdere 6%
Underslaeb, bedrag eller lignende 4%
Illoyalitet overfor virksomheden 2%
Alkoholmisbrug eller lignende 1%
Andet 3%
I alt 100%

At der sker sa@ mange afskedigelser af ledere pd grund af manglende lederegenskaber har bade
menneskelige og gkonomiske omkostninger. For den leder, som mister jobbet er det et ungd-
vendigt personligt nederlag, mens det for virksomheden kan betyde store ekstra omkostnin-
ger.

De ekstra omkostninger vil for det fgrste komme i den periode, hvor den fejlansatte leder sta-
dig er ansat, og hvor tingene naeppe fungerer optimalt. For det andet kommer der bdde de
direkte og de indirekte rekrutteringsomkostninger. De direkte rekrutteringsomkostninger vil
typisk vaere udgifter til annoncering, tidsforbrug til samtaler og udveaelgelse samt eventuel per-
sonlige test, mens de indirekte rekrutteringsomkostninger udggres af udgifter til oplaering og
produktionstab i indkgringsperioden.

Det er naturligvis meget forskelligt, hvor store rekrutteringsomkostningerne er fra gang til
gang. Det afhaenger i hgj grad af hvilken type job, der er tale om, men der kan veere tale om
betydelige udgifter. Ikke mindst et eventuelt produktionstab i indk@gringsperioden kan Igbe op i
mange hundrede tusinde kroner.

Det er derfor ogsa tankevaekkende, at de ledelsesmaessige kompetencer vaegter sa lidt i an-
seettelsessituationen, nar det viser sig at vaere den mest almindelige grund til, at virksomhe-
den skiller sig af med en leder.

Om undersggelsen

Ledernes Hovedorganisation har oprettet et LederPanel, der bestar af et bredt udsnit af ledere
fra alle niveauer og brancher i dansk erhvervsliv. LederPanelet bestdr af 1209 ledere, og de
548 indkomne svar giver dermed en svarprocent pa 45.

Undersggelsen er gennemfgrt som en internetbaseret spgrgeskemaundersggelse februar 2005




