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Kort om os

Vi er fremadrettede i vores dialog
Når du ansætter, skal du se på nutiden og fremtiden, ikke på fortiden.  
Din virksomhed udvikler sig hele tiden, og derfor bliver de stillinger,  
du slår op, heller ikke statiske.
Gennem dialog og selvreflektering, ansporer vi kandidater til grundigt at
overveje deres bevæggrunde. Der sker bl.a. gennem vores 20/5-værktøj,  
hvor kandidaten gør sig skarp på hvilke jobmæssige elementer, der virkeligt  
betyder noget.

Vi laver fuld tilstandsrapport
Du vil næppe købe et hus uden at have nærlæst tilstandsrapporten.
Selvfølgeligt ikke; det er en stor investering der forhåbentligt skal holde  
mange år frem – det er det samme med en ansættelse.
Vi tager højde for alle parametre, hvad enten det er K1, K2 eller K3 der
dominerer, når vi udarbejder tilstandsrapporten på jeres virksomhed,  
opgaven, jobbet og kandidaterne.

Vi lægger vægt på områder, andre ikke gør
Erfaring, kompetencer og personlighed er naturligvis vigtige pejlemærker  
når vi afdækker kandidaternes muligheder for en fremtid i jeres virksomhed.
Men vi anerkender også at alt ikke kan gøres op i tal og screeninger.
Derfor kigger vi dybt ind i bl.a. kemien mellem kandidat og virksomhed,  
og motivationen for relationen – for at afdække det hele menneske.
Kort og godt; det betaler sig at være grundig – især når du skal ansætte.

Kort om os
HumanTrust A/S er en rekrutteringsvirksomhed beliggende i både Aarhus og Horsens.  
Vi har alle arbejdet professionelt med rekruttering i flere år. Det har givet os 
ekspertise og holdninger, som vi gerne deler – for vi tror på, at vi står stærkere i 
fællesskab.
Vi udfører vores håndværk med fokus på engagement, respekt og ansvarlighed og 
vi ser det som en æressag, at leve op til den tillid vi bliver vist af vores kunder og 
kandidater.
Tillid, gennemsigtighed og respekt er således vores definerede kerneværdier – og 
det er med disse værdier i bagagen, at vi befinder os bedst.

Kort om rekrutteringsprocessen
Hos HumanTrust har vi en ansvarlig tovholder gennem hele processen.
Vi arbejder eksklusivt med rekruttering og driver processen proaktivt gennem 
alle dens faser, således at vores kunder kan præsenteres for relevante kandidater 
inden for så kort en tidsperiode som muligt.
For virksomheder har travlt – det vil vi naturligvis gerne respektere, men kun så 
længe at travlheden ikke bliver forhastet, og beslutninger ikke er velovervejede.
Hos HumanTrust stoler vi på veludført rekruttering takket være god planlægning.
Vi glæder os meget til at fortælle dig mere om vores virksomhed, og hvad vi kan 
gøre for dig.
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     FORORD

Ingen er i tvivl om, at vi lever i et videnssamfund. Udviklingen til vidensam-
fundet sætter mange og nye krav til den måde, vi handler med hinanden. Det 
handler om at blive bedre til at dele og udnytte sin viden, og dette gøres ved 
vidensdeling. 

Det handler ikke længere kun om at dele sin viden på arbejdet – i dag deler 
man sin viden til alle. Dette gøres ved sociale medier, blogs, hjemmesider m.m. 

HumanTrust har en lyst og en trang til at dele ud af sin viden. Vi har lyst til at 
invitere omverdenen ind i vores ekspertise og virkelighed. Dette skyldes, at vi 
har en reel interesse i at hjælpe organisationer med at pleje og udvikle deres 
personale samtidigt med at hjælpe jobsøgende i arbejde, da disse to emner er 
en stor blok i vores virkelighed. Dette hæfte er en samling af mange af vores 
blogindslag om forskellige organisatoriske temaer og personlige erfaringer. De 
kan læses som én samlet enhed eller plukkes i. 

HumanTrust A/S 

Headhunter & partner 
Christian Jonsbak Uttrup

Headhunter & partner
Peter Bang Fasting Bauer

Enhver kandidat  
er en ny mulighed,  

men det kræver, at du ser 
på dem med åbent sind. 

Og skal du have det  
optimale ud af  

ansættelsesprocessen, 
skal du også se på  

din virksomhed med  
åbne øjne.
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En god, første arbejdsdag begynder længe før den nye medarbejder træder ind ad 
døren. Ja, selvfølgelig, tænker du måske. Men det er der altså mange andre, der 
ikke gør. Desværre.
Vi er (alt for) mange gange stødt på historien om hr. Jensen, der går forvirret hjem 
fra sin første dag blandt nye kolleger. På hele hjemturen har han en svirrende og 
svimmel fornemmelse i hovedet, fordi dagen var ét stort rod:
Chefen var alligevel ikke til stede. Ingen vidste rigtigt, hvor Jensen skulle sidde – 
eller hvor den nye telefon befandt sig. Ingen kom forbi og sagde velkommen, og i 
kantinen sad han alene. Da det endelig lykkedes ham at finde derop, altså.

Den slags velkomst – eller mangel på samme – er desværre lige så almindelig, 
som den er forkert. Hvis du nogen sinde har prøvet at føle dig uvelkommen til et 
selskab, kan du gange den følelse med 10 – så har du et billede af, hvordan hr. 
Jensen har det på vejen hjem. Og hvis den første dag ikke er nogen succes, er der 
en stor risiko for, at de kommende dage og uger heller ikke bliver det.

Lav en tjekliste
Som ny arbejdsgiver eller måske daglig leder for Jensen er det dit ansvar, at han 
føler sig hjemme. Tjeklisten til førstedagen er faktisk ikke så svær endda, f.eks.:

• Mobiltelefonen skal være klar og opladet
• Bordet skal stå ryddet, med en stak nye visitkort liggende klar
• Måske skal der stå en buket blomster el. lign. på bordet
• En kollega, der byder velkommen, viser rundt og præsenterer

Med disse fire grundelementer på plads har den første arbejdsdag gode chancer for 
at blive en god oplevelse for begge parter. Men i virkeligheden begynder det tidli-
gere, for de færreste bryder sig om at møde totalt uforberedte op til et nyt job.
Som leder er det dit ansvar at den nye medarbejder ved, hvad der forventes af 
f.eks. den første måned eller to. Hvilke opgaver venter? Hvem har ansvaret for 
dem? Hvad er succeskriterierne – og er der plads til begynderfejl?

I gang 14 dage før
Samtidig skal den nye medarbejder have et overblik over sin værktøjskasse. Alle-
rede et par uger før bør du udlevere en række materialer, der skaber fundamentet 
ikke blot for en god første arbejdsdag, men for en god første måned eller to. Og 
der er masser af muligheder:

Listen over relevante kundekontakter kan være interessant – måske er de første 
par mødeaftaler endda allerede på plads.

Produktblade eller brochurer skal læses igennem, så hr. Jensen ikke starter på bar 
bund. Links til interessante hjemmesider med yderligere informationer om netop 
jeres branche giver også god mening.

Det samme gør agendaen til de kommende interne møder eller referater fra de 
seneste møder – eller hvad med en navneoversigt over de personer, Jensen skal 
arbejde tættest sammen, ledsaget af en opfordring til at hilse på hinanden f.eks. 
på LinkedIn? Det gør første arbejdsdag langt nemmere, og de giver de nye kolle-
ger noget at tale om hen over frokosten.

Alle disse tips er netop kun tips, men de er alle værd at overveje. Samtidig er 
det vigtigt, at du fornemmer, hvordan den nye medarbejder selv foretrækker at 
komme i gang. Den metode, du brugte ved den forrige ansættelse, skal formentlig 
justeres lidt – nogle mennesker er praktisk anlagte og skal helst se så meget som 
muligt af arbejdspladsen den første dag; andre er mere analytiske og har mere 
brug for en masse viden, gerne serveret på tomandshånd.

Her vil du måske sige: Arh, klap nu lige den nærmeste hest. Den nyansatte skal jo 
også selv ha’ noget med under armen på den første dag – det er vel ikke os, der 
skal levere det hele?

Nej, selvfølgelig ikke. Enhver ny medarbejder er naturligvis også forpligtet til at møde 
motiveret, frisk og åben – men den slags fungerer bedst, når det går begge veje.

Vidste du …
At tage godt imod en ny medarbejder er ikke kun godt for den daglige trivsel på 
arbejdspladsen. Det er også fornuftigt, set fra en økonomisk vinkel.
Undersøgelser viser nemlig, at 20 pct. af alle nyansatte overvejer at droppe deres 
nye job i løbet af den første måned. Det er et højt tal – også unødvendigt højt.
Andre undersøgelser viser også, at der er primært tre grunde til at en medarbejder 
– nyansat eller ej – siger op. Måske kender du dem allerede:

• Dårlig ledelse/urimelig adfærd
• Manglende mål for arbejdet
• Mangel på etablerede netværk, både internt og eksternt

Til gengæld er undersøgelserne også meget klare på, hvad medarbejderne ønsker 
af en chef for at kunne trives i hverdagen.

 Første arbejdsdag  
 begynder 14 dage før

- DIG DER SKAL ANSÆTTE
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Du kender sikkert det skæve udtryk: Hvis vi ikke havde alle de kunder, ville det her 
virkelig være et let arbejde. Jeg vil godt vædde på, at adskillige chefer i årenes løb 
i et presset øjeblik på samme måde har tænkt: Hvis jeg ikke havde alle de ansatte, 
ville det være meget nemmere at være chef.
Som leder har du altid – mindst – to parametre, der helst skal gå op i en højere 
enhed. For det første er der hensynet til virksomheden, dens strategiske udvikling 
og dens bundlinje. For det andet er der hensynet til de ansatte, deres generelle 
trivsel og deres engagement i virksomhedens hverdag.
Forhåbentlig kan de to hensyn følges ad, for det gør det både sjovest og lettest 
at være chef. Men måske kan det hjælpe at kigge på, hvad de ansatte egentlig 
efterspørger.
Adskillige undersøgelser peger nemlig på fem ønsker som faste ingredienser i op-
skriften – og vi tager dem i vilkårlig rækkefølge.

Sparring og feedback
Disse to begreber bunder ofte i noget helt grundlæggende: Afstemning af forvent-
ninger. Når begge parter ved, hvad man kan og skal forvente af hinanden, bliver 
det langt enklere at sparre undervejs og evaluere bagefter.
Undervejs i en opgave kan der altid opstå spørgsmål og forhindringer. Kunder giver 
måske ikke det svar, man havde håbet eller forventet – de økonomiske forudsæt-
ninger for en opgave kan ændre sig, både positivt og negativt – eller måske viser 
der sig en uventet mulighed for at gøre en god forretning.
Kort sagt skal den gode leder stå klar til at spille bold undervejs. Men husk, at 
beslutningerne og ansvaret for dem er dit, og dine svar skal være klare. Man kan 
jo ikke spille bold op ad en dyne.
Når opgaven så er afsluttet, skal der evalueres i form af feedback. Her handler 
det ikke mindst om at se fremad – lær af de fejl, der måtte være begået, uden at 
glemme det positive.

Empati, nærvær og synlighed
Nej, de ansatte drømmer ikke om at få chefen som deres ”new best friend”.  
Faktisk kan netop venskab være en besværlig størrelse i et chef/ansat-forhold.  
Men de vil gerne have en leder, de kan respektere for andet end visitkortet.
Det er lettere at respektere en chef, der er i stand til at vise forståelse for den 

enkelte, hvis privatlivet pludselig ramler sammen. Man går lige lidt længere, hvis 
den daglige leder kan leve sig ind i hverdagen ved det enkelte skrivebord eller 
arbejdsplads. Man hilser lidt venligere på den chef, der ofte kan ses på gangen og 
som ikke gemmer sig bag en lukket og utilnærmelig dør, konstant er på rejse eller 
har lidt for travlt med at spille golf i arbejdstiden. Og man stoler umiddelbart mere 
på den leder, der forstår at tackle selv uventede udfordringer og modgang med et 
minimum af værdighed.

Klare mål – med passion
Ingen kan tåle at have en leder, der udstråler ligegyldighed i hverdagen. Hvis 
chefen ikke er engageret i sit arbejde, kan han eller hun naturligvis heller ikke for-
vente, at de ansatte er det. Derfor skal dine kompetencer suppleres med passion 
og gnist, og du må ikke være bange for at udstikke klare mål for virksomheden.
Faktisk er det en væsentlig del af at være engageret: At du har et klart mål med 
det, du gør. Det gør også mange daglige afgørelser lettere at forklare og forstå – 
og hvis ikke du selv tror på dine strategiske beslutninger, gør dine medarbejdere 
det heller ikke. Du skal turde udstikke en retning og vise at du tror på den.

Ægte anerkendelse
Ordet siger egentlig det hele. Dog er det vigtigt at pointere, at anerkendelse ikke 
er det samme som bevidstløs ros eller lyserødt lefleri – men det er en markering 
af, at du har øje for den enkelte medarbejder og den indsats, netop hun eller han 
yder.
En anerkendelse er ikke en fast størrelse, og den må aldrig blive en automatreak-
tion. Nogle få positive bemærkninger på gangen kan betyde mere end et offentligt 
skulderklap som et fast punkt på personalemødet – blot man kan mærke, at du 
mener det.

Respekt for forskellene
Hvis dine medarbejdere er én sammenhængende og udflydende grød, trænger du 
til briller. For naturligvis er de lige så forskellige som alle andre. Dermed siger jeg 
ikke, at du skal kende deres privatliv i detaljer, men du skal være opmærksom 
på, at de har deres helt egne styrker og svagheder. Du skal kunne rumme mange 
typer – og huske, at ingen kan det samme.
Dine medarbejdere ønsker ledere, der kan respektere dem, uden at de skal lave 
sig selv grundlæggende om. Der er forskel på Jensen og Hansen, også i hverda-
gen, og som medarbejder er det grundlæggende vigtigt at kunne tage sin person-
lighed med på arbejde. Ellers forsvinder gejsten alt for hurtigt.
Medarbejdernes trivsel er altså vigtig, og derfor er det vigtigt, at du som chef 
kender deres ønsker. For at trives, er medarbejderen dog også nødt til at være 
opmærksom, og i min næste artikel vil jeg fokusere på, hvordan man som medar-
bejder kan være pro-aktiv i forhold til egne ambitioner og egen karriereudvikling.
 

2 Fem ting, de ansatte  
 ønsker af dig som chef

- DIG DER SKAL ANSÆTTE

CMYK 4-84-94-27
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Mange har prøvet at få tilbudt et job, men at sige nej. Det kan der være mange 
gode grunde til – at man ikke vil flytte med familien, at udfordringerne ikke er nye 
eller interessante nok, at man faktisk stortrives i det nuværende job. Men desvær-
re sker det også, at dygtige medarbejdere drejer om på hælen i forkontoret, fordi 
de oplever selve ansættelsesprocessen som meget negativ – og det er der ikke råd 
til på et marked, hvor der bliver flere jobs og hvor kandidaterne stiller højere krav 
til de ledige stillinger. Jobsøgerne er kort sagt ikke så pressede, som de har været.

For nylig talte jeg med en dygtig kandidat, som havde reageret på et jobopslag. 
Jobbeskrivelsen virkede som var den 100 pct. skrevet til hende, hendes kvalifikati-
oner matchede og udfordringerne var præcis dem, hun søgte – kort sagt: For hen-
de lignede det et drømmejob. Men selvom hun blev indkaldt til samtale og siden 
tilbudt jobbet, valgte hun selv at sige fra. Ikke på grund af jobbet, men på grund 
af processen. Jeg kender ikke den pågældende virksomhed, men jeg ved, at hun 
blev så skuffet over forløbet, at hun for det første ikke vil søge til den virksomhed 
igen og at hun for det andet heller ikke vil anbefale andre at gøre det.

Hvad var det så, hun oplevede? Åbenbart en række af klassiske fejltagelser.

For det første ville hun gerne i kontakt med den person, der stod nævnt i jobopsla-
get, inden hun skrev sin ansøgning. Det er helt normalt og en ganske udmærket 
måde at gøre tingene på; især hvis man har et par spørgsmål til jobindholdet, som 
ikke præcist fremgår af annonceteksten. Problemet var ikke, at hun ikke umiddel-
bart kunne få fat i vedkommende, da hun ringede. Problemet var, at han – trods 
gentagne forsøg – aldrig vendte tilbage til hende; hverken på telefon eller e-mail. 

Alligevel valgte hun at sende en ansøgning, for et drømmejob – det var det jo. 
Igen gik der lang tid, uden at hun hørte noget. Hun fik hverken et brev eller e-mail 
med en ”tak for din ansøgning, vi vender snarest tilbage”. Efterhånden blev hun 
usikker, ikke på sig selv, men på virksomheden. Mente de overhovedet opslaget 
seriøst – eller var jobbet reelt allerede besat til anden side? Omsider kom der dog 
svar, og hun blev indkaldt til samtale. Det var hun naturligvis glad for, og hun tog 
hjemmefra; fast besluttet på at gøre det umuligt for virksomheden at fravælge 
hende. Da hun tog hjem fra samtalen, var det med en helt anden følelse. 

Samtalen havde nemlig to yderpunkter, og ingen af dem var særligt behagelige. 
Første halvdel formede sig mest som en slags forhør, hvor der ikke var plads til 
dialog eller modspørgsmål, men hvor kandidaten hele tiden skulle forsvare sig. 
Hun oplevede første del af samtalen, som om de ikke havde tillid til hendes kom-
petencer, men i stedet konstant prøvede at fange hende på det forkerte ben. Da 
det så gik op for dem, at hun faktisk havde både kompetencer og svar, drejede 
stemningen 180 grader. Pludselig oplevede hun, at de sleskede og krøb for hende, 
hvilket faktisk var lige så slemt.

Hun tog frustreret og forvirret hjem. Kort efter ringede virksomheden og tilbød 
hende jobbet. Hun sagde nej tak.

For hende var hele processen forkert. Faktisk blev hun så frustreret, at hun kon-
taktede virksomhedens direktør for at fortælle om sine oplevelser – uden at møde 
forståelse. Hvis nogen i dag spørger hende, om hun kender virksomheden, omtaler 
hun den ikke særligt rosende.

Pointen er, at virksomheden mistede den bedst kvalificerede kandidat allerede i 
processen. Det var ikke løn, arbejdstider eller farven på firmabilen, der skilte dem 
ad – det var det uprofessionelle forløb undervejs. Nogle af problemerne er desvær-
re ikke unormale: Andre glemmer også at svare på henvendelser eller at være for 
længe om at kalde ind. Stilhed er ikke godt for den tillid, som et ansættelsesforløb 
kræver. Det er konfrontation ved samtalen heller ikke.
 
 

3  Skubber du den rigtige  
medarbejder væk  

– før hun er ansat?
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- Chef, jeg siger op. Jeg har fået et andet job, der er mere udfordrende.
- Det fatter jeg ikke en bjælde af. Siger du, at du bare sidder og keder dig?
- Nej, men jeg trænger til at lave noget andet. Det er blevet for meget rutine og 
leverpostej.
- Altså, hvis nogle andre vil betale dig for at fise husleje af, så velbekomme. Ryd 
bordet og læg nøglen, når du går.

Foregår det, meget komprimeret, sådan, når en medarbejder siger farvel på din 
arbejdsplads? Så har I et problem – både som chef og som ansat.
Der er nemlig masser af gode grunde til at komme godt ud af døren i stedet for at 
smække så hårdt med den, at hængslerne river sig løs. Og som chef kan du faktisk 
lære meget af den medarbejder, der nu siger farvel – for der er jo altid en god 
grund. Jo mere konkret, du kan gøre årsagen, jo mere kan du som leder lære af 
det.
Årsagerne kan være mange og vidt forskellige. De negative kan spænde fra lav løn 
over kedelige kolleger til rigide regler eller umulige udfordringer – de positive er 
ofte det drømmejob, der pludselig dumpede ned som en uventet mulighed; enten 
for den ansatte selv eller partneren. Men for både chef og ansat er det vigtigt at få 
tingene frem i lyset.
Vi anbefaler gerne en egentlig aftrædelsessamtale. Det kan måske lyde underligt, 
når nu man ikke skal samarbejde mere – men for det første aner ingen af jer, om 
I løber ind i hinanden senere, og for det andet er det langt lettere at komme godt 
videre, når skeletterne ikke rasler alt for højlydt i skabet. Og så gælder det også 
her, at man kan lære mere af at lytte end af at tale.

Både som medarbejder og som chef kan du stille (mindst) tre spørgsmål ved  
samtalen:

●  Hvad har været godt ved at være ansat her?
●	 Hvad har været mindre godt?
●	 Har du et godt råd, som jeg kan tage med videre?

Blot disse tre spørgsmål – og den dialog, der kommer ud af dem – kan nemlig gøre 
begge parter meget klogere. Både som ansat og chef kan du i bedste fald gå fra 
mødet med en aha-oplevelse og med pludselig opmærksomhed på en fejl, som du 
nu ikke længere behøver at gentage.

At komme godt fra en arbejdsplads kan betyde meget senere. Danmark er et lille 
land, hvor vi jævnligt støder på de samme personer i nye sammenhænge; enten 
som kunde, som leverandør, som samarbejdspartner eller når der skal tages refe-
rencer.
Samtidig hører det med, at det sidste indtryk ofte er det stærkeste. Derfor har 
begge parter noget ud af at skilles på en god måde. Begrebet ”en lykkelig skilsmis-
se” er oplagt at bruge, for også i erhvervslivet kan man nå frem til, at begge parter 
står sig bedst ved at sige pænt farvel uden større sværdslag – og med respektfuld 
tak for de gode oplevelser undervejs.
Derfor kan det også være en god 
idé at nå frem til en fælles forståel-
se af, hvad I fortæller til omverde-
nen – og hvordan I gør det. I hvert 
fald hvis I grundlæggende har en 
positiv indstilling til hinanden, og 
sådan foregår det heldigvis ved de 
fleste opsigelser.
Her skal du selvfølgelig huske, at 
en sådan fælles forståelse også for-
pligter. Det betyder ganske enkelt, 
at du som ansat ikke bagefter kommer med nedgørende bemærkninger om dit 
tidligere job eller din chef; hverken på Facebook, i muntert lag til gadefesten eller 
på sidelinjen til sønnens fodboldkamp. En aftale er en aftale, også efter du har fået 
den sidste lønseddel.

Desværre ser vi nogle gange, at man f.eks. på sociale medier kan have travlt med 
at nedgøre en tidligere arbejdsplads. For god ordens skyld: En rekrutteringskonsu-
lent kan godt lægge vejen forbi Facebook for at få et indtryk af kandidaterne – og 
du skal ikke skrive noget på nettet, som du ikke også ville skrive på et skilt og vise 
frem op og ned ad gågaden. Begrebet ”væk” eksisterer ikke på nettet – så tænk 
dig om.
I forbindelse med opsigelsen og den samtale, chef og ansat bør tage, er det også 
en god idé at tænke objektivt på de arbejdsdage, der endnu er tilbage:

●  Hvad forventer I af hinanden?
●  Hvilke opgaver skal overleveres og hvornår i forløbet skal det ske?
●		Hvad med ferie og afspadsering – og de eventuelle personalegoder?

Jo mere, I er enige om, så snart opsigelsen er en kendsgerning, jo lettere bliver 
jeres sidste dage og uger under samme tag.
Det kan også være en god idé at skrive tingene ned; både opgaver og afvikling af 
f.eks. mails, bil og telefon. Så minimerer I risikoen for at misforstå hinanden.
Heldigvis er det som regel sådan, at en afgående medarbejder skal erstattes af en 
ny. Hvis det er vigtigt at sige pænt farvel, er det endnu vigtigere at sørge for, at 
en ny medarbejder kommer godt ombord på skuden. Det fortæller jeg mere om i 
næste afsnit.

4 Bevar respekten  
 – også når I siger farvel
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Som rekrutteringsfirma er vi i princippet klar til at rekruttere til alle lag af virksom-
heden, hvis vi bliver spurgt om det. Men traditionelt vælger de fleste virksomheder 
kun at bruge ekstern hjælp til ansættelserne, når det drejer sig om lidt tungere 
stillinger.
Det kan der være god fornuft i. Jo mere økonomisk ansvar og råderum, en stilling 
indebærer, jo vigtigere er det selvsagt at finde den helt rigtige medarbejder.

En af de virksomheder, vi har et glimrende samarbejde med, er System Frugt i 
Tilst ved Aarhus. Det er en virksomhed med ca. 150 medarbejdere, som er i kraftig 
vækst og med en høj markedsandel inden for konceptsalg af tørrede frugter, nød-
der, kerner, snacks og grovchips i landets dagligvarebutikker. System Frugt er et 
godt eksempel på en virksomhed, som har taget et meget bevidst valg om deres 
ansættelser: Nogle job bliver besat primært via netværk og annoncer, andre altid 
gennem et rekrutteringsfirma.

Det er der en god forklaring på, hvis man spørger direktør Steffen Molberg.  
Han forklarer:
- Vi er altid grundige ved nyansættelser, uanset niveau, da vore medarbejdere er 
vores vigtigste ressource. Jo højere oppe i systemet, vi ansætter, jo grundigere er 
vi. Hos os er det ikke nok, at det faglige er i orden – du skal også passe ind i virk-
somheden, når det gælder personlige egenskaber og værdier. Vi lægger stor vægt 
på at ansætte mennesker, der har kompetencerne og den rette passion for jobbet. 
Du skal ikke bare brænde for din egen opgave, du skal brænde for hele firmaet. En 
sælger, der kun har fokus på sit eget salg og sine egne tal, vil ikke passe ind her.

Ofte foregår en ansættelse via netværk og annoncer, hvis det f.eks. er timelønne-
de. Men en leder kan bestemt også bliver ansat udelukkende via netværk.
- Når vi har en ledig stilling, aktiverer vi altid vores netværk for at tjekke, om der 
er en egnet kandidat i nærheden. Eksempelvis til salgsstillinger ude i marken fore-
trækker vi at gå via netværket og finde den rigtige kandidat ad den vej. Men hvis 
det er en funktion øverst i organisationen vælger vi næsten altid rekrutteringen, 
siger Steffen Molberg.

Han fortsætter:
- Vi kan godt selv ha’ en kandidat i kikkerten i netværket, men så bruger vi den 
eksterne rekruttering til en slags ”syretest” for at tjekke, om denne kandidat nu 

også er den rigtige – bl.a. via personlighedstest. Derefter kan kandidaten indgå i 
overvejelserne sammen med de kandidater, som rekrutteringsfirmaet finder frem til.

For Steffen Molberg er der store fordele ved at lade et eksternt firma gå på jagt 
efter de rigtige, ”tunge” medarbejdere.
- Når det gælder den type stillinger, har de professionelle headhuntere et langt 
større netværk, end vi har – og så vil det da være dumt ikke at benytte det. Nogle 
vil måske spørge, hvorfor System Frugt ikke lader sin dygtige HR-chef stå for det 
hele; også ved ansættelser langt oppe i systemet.
Svaret er enkelt, siger Steffen Molberg:
- Hun er bestemt også med undervejs i forløbet som støtte og back-up for rekrut-
teringsfirmaet samt som sparringspartner for lederne før, under og efter ansæt-
telsen. Men hendes væsentligste opgave i hverdagen er at pleje og udvikle de 
medarbejdere, vi allerede har, og det fokus må vi ikke sætte over styr.

Steffen Molberg tilføjer, at det har været et meget bevidst valg at dele ansættel-
serne op på denne måde. Valget blev truffet for ca. tre år siden, og det har han 
ikke fortrudt.
- Hele målet er jo at undgå fejlansættelser, som er dyre og kedelige for alle parter. 
Groft sagt har vi ikke råd til at vælge forkert, og så må det hellere koste lidt at 
ansætte rigtigt, siger han.

Såvidt udtaler direktøren i Tilst, som illustrerer min pointe aldeles glimrende:  
Et rekrutteringsfirma er ikke altid den rigtige løsning. Men det kan være et af de 
redskaber, du har i værktøjskassen, når du skal skrue det rigtige hold sammen. 
Pointen er også, at der er forskellige løsninger til forskellige udfordringer. Netværk 
kan løse mange problemer i hverdagen, men ikke alle. Sagt på en anden måde: 
Bare fordi du har en fin hammer, bliver hele verden ikke forvandlet til søm. Nogle 
gange skal der andre værktøjer til.Derfor er det ikke afgørende, at du vælger et 
rekrutteringsfirma til at håndtere dine ansættelser. Men det er afgørende, at du 
vælger en metode – og holder fast i den. 
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Nye medarbejdere skal føle sig velkomne og værdsatte fra begyndelsen – det har 
vi slået fast et par gange. Et velplanlagt introforløb kan gøre mange ting meget 
lettere, så arbejdet flyder fra første dag.

Men der skal andet end en varm velkomst til, før man trives på en arbejdsplads – 
og for de medarbejdere, der har været der i længere tid, skal hverdagen også helst 
være både sjov og udfordrende.
Derfor kan det måske være på sin plads at tale om de største faldgruber som chef.
I løbet af et kalenderår har vi op mod 200 samtaler med kandidater. Blandt de 
mange faste spørgsmål er også, hvad der kendetegner en god chef – og hvad 
chefen absolut ikke skal gøre. Og der er et særdeles stort sammenfald i svarene; 
faktisk så stort, at vi sagtens tør udpege de fem største ”no-go’s” som chef. I upri-
oriteret rækkefølge, for de er alle slemme hver for sig, og gør du dig skyldig i flere 
af dem, bliver der hurtigt kø ved udgangen.

En chef, som ikke er der
Luk døren, undlad at hilse på folk på gangen og lad konsekvent være med at svare 
på mails. Hvis du desuden sørger for at være meget væk fra virksomheden – aller-
helst uden forklaring – er din chef-stjerne allerede godt på vej nedad.
Du skal også være til stede mentalt. Dine medarbejdere vil ikke nødvendigvis have 
din fortrolighed, men de vil have din opmærksomhed. En del af din jobbeskrivelse 
er derfor også at lytte til dem, når de har noget på hjerte; uanset emnet. En chef, 
der sidder tavst og stirrer tomt og fraværende ud i luften under en samtale, mister 
hurtigt den respekt, der er et af de vigtigste tandhjul i ånden og atmosfæren på 
virksomheden.

Aftaler, der ikke overholdes
Ingen af os har lyst til at indgå aftaler med nogen, der ikke orker eller husker at 
overholde dem. Uanset om det er en aftale med naboen om at vedligeholde hæk-
ken eller om det er sønnen, der ”glemmer” opvasken.
Det samme gælder naturligvis på arbejdspladsen. At du som chef har meget om 
ørerne, kan medarbejderne sagtens forstå – ja, ubevidst forventer de det endda 

– men aftaler med den enkelte er meget, meget vigtige at huske. Alle kan kom-
me ud for at måtte aflyse et møde på grund af en akut opstået situation, men en 
glemt mødeaftale skaber dyb frustration. Det samme sker, hvis du glemmer en 
aftale om f.eks. at bestille et vigtigt kursus.

Allerværst er dog, hvis du som chef glemmer alt om, hvad I har aftalt ved 
MUS-samtalerne. Alene fordi disse aftaler altid (bør) skrives ned, vil skuffelsen og 
frustrationen over at blive glemt blive endnu dybere.

Sig ét og gør noget andet
Om du vil det eller ej: Som chef er du et forbillede for dine medarbejdere. De for-
venter ganske enkelt, at du går forrest med det gode eksempel.
Det nytter ikke, at du vil gennemføre regler for virksomheden, men selv undlader 
at følge dem. Vi har erfaring med, at selv små ting – som f.eks. en ”forkert” farve 
på firmabilen i forhold til den officielle politik – kan bidrage til at skabe afstand 
og mindske respekten. For hvorfor skal medarbejderne følge reglerne til punkt og 
prikke, hvis chefen ikke skal?

At bagtale, tale grimt m.m.
Ingen ønsker at arbejde for et dumt svin. Hvis du taler nedsættende om andre – 
også folk, der ikke arbejder i virksomheden – styrker det ikke just din position.
Det samme gælder, hvis du tager lidt for sent hjem fra firmafesten. Upassende 
opførsel vejer ganske enkelt tungere i vægtskålen, jo flere striber man har på 
skuldrene, og det er bedre at køre hjem lidt for tidligt end lidt for sent.
En variant af dette er, at du som chef lægger linjen for, hvilken tone og sprogbrug, 
der kan accepteres. Ikke kun ved det, du selv siger, men også når andre går over 
stregen. Hvis du ikke griber ind, når Hansen kalder Jensen for en snotdum sinke, 
bliver det til en accept – og så eskalerer de grimme ord og den kedelige tone helt 
af sig selv.

Mangel på feedback
Alle vil helst have positiv feedback. Men husk, at negativ feedback faktisk er bedre 
end manglende feedback.
Mangel på feedback udtrykker nemlig ikke kritik, det udtrykker ligegyldighed og 
indifference. Vi vil alle gerne have anerkendelse og de færreste siger nej til ros. 
Men hvis der er kritiske punkter, vil vi faktisk hellere have dem serveret klart og 
konstruktivt end at vi skal gætte os til dem. Derfor: Husk at reagere på dine ansat-
tes indsats.
Hertil hører princippet om ”æres den, der æres bør”:
En chef, der tager æren for den ansattes bedrifter, kan muligvis fortsætte som chef 
i mange år. Bare ikke med de samme ansatte. Så finder de nemlig en anden chef, 
der forstår at give dem den anerkendelse, de retmæssigt føler er deres.
 

6  Her er de fem største  
 ”no-go’s” som chef
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Det er købers marked. Det udtryk hører man ofte f.eks. inden for ejendomsbran-
chen: De senere år har været købers marked, fordi mange hussælgere har været 
økonomisk pressede til at sælge til en langt lavere pris.
Dén tendens er ved at vende nu. Det samme gælder på arbejdsmarkedet.
Generelt er der i disse år mange om at søge de ledige job. Men vi mærker faktisk 
en stærkt stigende tendens til det modsatte: At nok er generalisterne stadig man-
ge om buddet, men når det kommer til eksperterne i de udvalgte stillinger, er det 
ved at blive sælgers marked.

De allermest efterspurgte medarbejdere har nemlig ikke noget imod at vente, indtil 
det rigtige tilbud kommer. Og de scanner selv markedet for at følge med, hvad der 
måtte dukke op.

En HR-chef sagde det for nylig i TV2 Østjylland:
- Når vi kigger ind i fremtiden, ved vi, at der bliver hårdere og hårdere konkur-
rence om de rigtigt gode medarbejdere. Derfor skal vi gøre alt hvad vi kan for at 
holde på de gode medarbejdere, vi allerede har.
Det er netop pointen: De dygtigste medarbejdere behøver ikke længere være nær 
så opsøgende. De har tid – og råd – til at vente.

Stor efterspørgsel
Umiddelbart lyder det som et paradoks; ja, måske endda en smule provokerende. 
For der er jo, desværre, stadig masser af mennesker, der gerne vil ha’ et arbejde, 
men som har problemer med at finde ét.

Men i en lille gruppe på arbejdsmarkedet er det altså ved at være omvendt. Når 
det gælder specialister eller f.eks. ledere med et stærkt cv og særlige evner til at 
knuse problemer, er efterspørgslen ved at være større end udbuddet.

Det betyder ganske enkelt, at denne gruppe ikke er nær så aktive jobsøgere, som 
de hidtil har været. For den enkelte virksomhed betyder det samtidig, at du skal 
være langt mere bevidst og tydelig omkring, hvad du kan tilbyde nye medarbejde-
re i nøglestillinger, for en højere løn er ikke altid nok.

Der er ofte en større loyalitet over for en virksomhed, hvor man har det godt og 
bliver belønnet for sine evner. Det hænger også sammen med, at nogle stadig føler 
en vis usikkerhed over for hele arbejdsmarkedet: Vi har fået én alvorlig forskræk-
kelse for få år siden; vi vil ikke risikere hele vores hverdag igen.

De venter på kontakt
Tendensen er klar: De dygtigste medarbejdere søger ikke videre selv. De venter 
på at blive kontaktet, mens de passer deres gode job. Men i forhold til før krisen 
er mange af dem særdeles aktive og følger med via netværk som f.eks. LinkedIn, 
men også f.eks. via jobportaler.

For at blive en af de bedste virksomheder skal du naturligvis have fat i de bedste 
medarbejdere, som er dem, der ruster virksomheden bedst til overlevelse på langt 
sigt. Også derfor er det en god idé at overveje, hvordan du tiltrækker de rigtige 
medarbejdere. Det gør du bl.a. ved at give udfordringer og mulighed for udvikling. 
Det gør du også ved at søge aktivt, bl.a. i fødekæden.

Eksempelvis begynder jagten på de dygtigste software-udviklere ikke nødvendigvis 
blandt dem, der allerede har 10 års erfaring i branchen. Den begynder i studiemil-
jøerne, for det er her, fremtidens genistreger bliver undfanget.

Du kan heller ikke nøjes med at lave et jobopslag, der ligner det forrige og så dele 
på f.eks. LinkedIn. Jo, det bliver nok set af mange. Men får du de rigtige til at 
reagere?
 
 

7  Jobjagten er kun lige begyndt
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Den enkelte virksomhed skal belave sig på en fremtid, hvor de dygtigste medar-
bejdere ikke nødvendigvis står i kø ved indgangen. Tendensen er allerede tydelig: 
At medarbejderne fra øverste hylde i højere grad venter på at blive kontaktet; 
frem for selv at være opsøgende, når det gælder et nyt job.

Det betyder også, at du som virksomhed skal være meget opmærksom på, hvor-
dan du fremtræder, hvis du på længere sigt vil hive de bedste medarbejdere ind. 
For, lad os nu være ærlige: De bedste medarbejdere skaber også de bedste virk-
somheder og dem, som bedst kan overleve på langt sigt.

Man kalder det employer branding, altså en branding af din virksomhed. Og der er 
mange faktorer i spil – jeg vil ridse nogle af dem op her.

Synlighed er vigtigt
Ganske enkelt fordi usynlige virksomheder ikke tiltrækker nogens opmærksomhed. 
Ja, jeg ved godt, at enkelte firmaer stadig tror på, at den der lever skjult, lever 
godt – men ærligt talt: Det er der ikke meget fremtid i. Tværtimod virker det mest 
som en magelig undskyldning for at fortsætte, som vi plejer.

Vi lever i et kommunikationssamfund 
Det betyder, at det nytter ikke at være verdensmester i din disciplin, hvis du er den 
eneste, der ved det. Og du tiltrækker slet ikke den næste stærke og stabile pro-
duktionschef, hvis din egen vigtigste egenskab er at liste sig uset langs panelerne.

Det fører til næste faktor: Nettet
For 20 år siden grinede mange stadig af det; for 10 år siden var der stadig enkelte, 
der vægrede sig – i dag er der ingen undskyldning. Du skal have en ordentlig 
hjemmeside, gerne med en profil på mindst LinkedIn, men måske også Facebook. 
Ikke kun for at komme i dialog med dine kunder, men også for at kommunikere 
værdier til dine kommende ansatte.

Det gælder også ved jobopslag
Det er ikke nok at smide fire-seks linjer ud via hjemmesiden og din egen Lin-
kedIn-profil op til weekenden og så vente på, at nettet klarer resten og drøm-
me-kandidaten banker på mandag morgen. Ja, nettet er hurtigt og effektivt – hvis 
du bruger det rigtigt. Derfor skal du sætte ressourcer af også til denne del.

Samtidig skal du huske at fortælle, hvad du kan tilbyde  
dine ansøgere. 
Betragt det lidt som en date, hvor du – uden at lyve, naturligvis – gør pænt 
opmærksom på de fortræffelige muligheder, et job hos jer kan medføre. Det er 
efterhånden vigtigere end en opremsning af de krav, I stiller til ansøgerne. Jo, du 
skal fortælle, hvad du forventer – men det er ikke længere det vigtigste i jagten på 
den rigtige kandidat.

Kort fortalt handler det om at kommunikere konsekvent. Det betyder også, at du 
husker at fortælle, hvor du og din virksomhed gør en forskel – og ikke stikker ho-
vedet fejt i busken, den dag en kritisk røst måtte melde sig.

Et vigtigt parameter er derfor også dit og virksomhedens omdømme 
– sagt på dansk: At du/I opfører jer ordentligt. Det gælder både udadtil, f.eks. i form 
af social kapital eller engagement i det lokale kultur- og sportsliv – men det gælder 
så sandelig også over for medarbejderne, forretningspartnere og leverandører.

En myldrende myretue af dårlig omtale, utilfredse medarbejdere og lukkede døre 
tiltrækker ikke de dygtigste medarbejdere. Selvfølgelig kan man ikke vaccinere sig 
fuldstændig mod utilfredse kunder eller kolleger, der bliver trætte af kantinema-
den, men god ledelse, åbne døre og en respektfuld omgangstone er gode grund-
piller i at skabe en arbejdsplads, de ansatte også taler pænt om efter arbejdstid. 
For dine nye medarbejdere vil typisk ikke kun have faglige udfordringer og en god 
løn – de vil også have et job, hvor kollegerne er mere end bare grå og anonyme 
skikkelser på gangene.

For både nuværende og kommende ansatte er det også vigtigt at signalere dialog. 
Det skal være nemt for en kommende ansøger at få fat i den rigtige kontaktper-
son, og det skal være nemt at få hurtigt svar på spørgsmålene.

Det skal også være nemt at komme godt i gang, når den  
rigtige kandidat er udpeget
Jeg har tidligere fortalt om fordelene ved onboarding – altså at der er en klar plan 
for de første f.eks. 100 dage. En sådan plan er god for bundlinjen, fordi den nye 
medarbejder hurtigere kommer i gang med at bidrage til forretningen. Men den 
er også god på længere sigt, fordi medarbejderen hurtigere føler sig værdsat og 
velkommen. Målet er, at han eller hun ikke så let lader sig vælte omkuld af alle de 
nye indtryk og opgaver og vælger at søge tilbage til det velkendte – for det taber 
begge parter faktisk på.

Når du så har ansat den rigtige medarbejder, kan du som chef måske være fristet 
til at læne dig lidt tilbage med et lettet pust. Men det går ikke. I dag er det nemlig 
ikke nok at fastholde dine ansatte – du skal også udvikle dem. 
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Vi starter lige med at spole tiden tilbage, til 2007: Dengang kørte jobfesten i  
sjette gear, ledigheden var noget nær nul og medarbejdere var generelt lette at 
lokke videre.

Det førte til mange hurtige jobskift, det førte til højere lønninger – og det førte 
også til en række forkerte beslutninger. Mange virksomheder valgte 60 pct.-løsnin-
ger: I stedet for at have is i maven og vente på den rigtige kandidat, valgte man 
at ansætte én, som blot nogenlunde levede op til kravene og forventningerne, fordi 
man frygtede slet ikke at finde nogen.

Panik fører sjældent til de klogeste beslutninger. Nogle medarbejdere brugte situ-
ationen til at shoppe rundt efter højere lønninger, og virksomhederne fik for lidt 
stabilitet og for megen uro. Og da markedet vendte – hvem røg så ud som nogle af 
de første?

Pas på med panikken
Pointen er, at selvom vi ikke har 2007-tilstande endnu, er der nogle tendenser, 
som peger i den retning. For nogle uger siden skrev jeg om jobjagten, der kun lige 
er begyndt – altså at de bedste medarbejdere i langt højere grad kan tillade sig at 

være selektive og i ro og mag afvente 
den helt rigtige mulighed.
Siden er dette fænomen blevet grun-
digt beskrevet i medierne, og fra alle 
sider bliver tendensen bekræftet.

Det betyder selvfølgelig, at du som 
virksomhed skal stå tydeligt frem med det, du kan tilbyde. Men det betyder også, 
at du skal huske at trække vejret og undgå at gå i panik.
Panik har nemlig en tendens til at blive dyrt i det lange løb. Tværtimod betaler det 
ekstra meget at være grundig; især hvis dem omkring dig parkerer hovedet under 
armen og gungrer blindt efter alle de andre.

Brug tid på analysen
Jeg har tidligere beskrevet nogle kritiske steder i ansættelsesprocessen, og de 
gælder i høj grad fortsat. F.eks. er det vigtigt at se kritisk på den ledige stol, så I 
ikke blot går på jagt efter en medarbejder, der ligner ham eller hende, der lige har 
sagt farvel. Og her hører det med at I skal lave en grundig analyse.

For hvad er det egentlig, jeres nye medarbejder skal kunne? Skal I rokere internt, 
så ressourcerne bliver udnyttet endnu bedre? Og hvordan beskriver I bedst den le-
dige stilling, så drømmekandidaten slet ikke kan holde fingrene væk fra tastaturet?
Nogle gange kan man være fristet til at vælge en hurtig løsning – men den hurtige 
løsning er ofte ikke fremtidssikker. Den fjerner bare en udfordring fra dit skrive-
bord i en fart; med risiko for at den hurtigt vender tilbage.

Også derfor skal I tænke bredere end bare de mest oplagte løsninger eller det 
nærmeste netværk. I nogle situationer kan det selvfølgelig være ganske fint, men 
ofte kan der være en god pointe i at lade andre kigge med og hjælpe dig med at 
definere to ting:
Hvad er det for en opgave, vi skal have løst fremover?  
Hvem vil være den rigtige til det?

Spørg en ekspert
Rekruttering er ikke raketvidenskab, og vi skal være de første til at erkende, at 
nogle job besættes glimrende uden hjælp udefra. Men når du alligevel tænker 
grundigt rundt om hele jobbeskrivelsen, kan der være god grund til at lade andre 
tænke med.

Fordelen ved en second opinion er jo netop, at du får friske øjne til at se på det 
velkendte og – måske – finde en ny vinkel eller en overset mulighed. Samtidig skal 
man erkende, hvor ens egen ekspertise slutter og de andres begynder.
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Tryghed er vigtigt. Tryghed er ofte et fundament for at fungere. Men tryghed må 
aldrig blive en sovepude – hverken for dig eller dine medarbejdere.

Her er det, overskriften kommer ind i billedet. Det er nemlig ikke længere nok at 
lime dine ansatte fast til stolen med fri telefon og gratis frugt i kantinen, og så i 
øvrigt lokke med en bonuscheck efter 20 års ansættelse. Det vil få mange til at 
lede efter en plads hos andre virksomheder.

Det skyldes ikke, at de er illoyale over for virksomheden. Det skyldes, at de fleste 
ansatte vil have udsigt til udvikling og til at blive udfordret, så de kan flytte sig 
både fagligt og personligt.

Stadigt flere danskere har nemlig taget forandringen til sig: De ved godt, at de 
kompetencer, de har i dag, ikke nødvendigvis kan stå alene om 10 år.
Derfor er udvikling ikke kun et ønske – det er en forventning.
Mange har sagt og flere har gentaget, at hvis du ikke udvikler, så afvikler du. Selv-
om det er en gammel sandhed, er den ikke blevet umoderne eller forkert. Men det 
skal være en udvikling, der ikke kun har fokus på virksomheden selv, men også på 
de medarbejdere, der skaber værdi.

Du kan fastholde dine medarbejdere på mange måder. Personaleforhold, der er 
fælles for alle, bidrager nok til den gode og trygge stemning, men ikke til at udvik-
le den enkelte – og dermed heller ikke til at udvikle virksomheden.
Men hvordan gør man så udvikling og forandring til en del af hverdagen? Løs-
ningen er ikke entydig, for den opgave, én medarbejder finder spændende og 
udviklende, kan få en anden til at gå helt i stå. Nogle vil helst lege sig frem til nye 
kompetencer; andre vil læse sig til dem. Derfor stiller det store krav til lederne i 
virksomheden, hvis de dygtige medarbejdere skal blive ved med at glæde sig til 
morgenkaffen på jobbet.

Dit vigtigste værktøj er dialog – og den åbenhed, der er grundlaget for dialogen. 
Du skal turde spørge dine medarbejdere, hvad de håber og forventer at arbejde 
med om f.eks. to år – og samtidig skal klimaet på jobbet være sådan, at dine med-
arbejdere tør svare ærligt.

Når du spørger, skal du også være forberedt på et svar, du måske ikke har for-
ventet eller ønsket. Hvis medarbejderens ønsker ikke harmonerer med virksom-
hedens, er det endnu vigtigere at gå i dialog, så I forhåbentlig kan nå frem til en 
fælles målsætning.

Samtidig må du gerne spørge, hvor han/hun ser den bedste mulighed for at udvik-
le sig – og tilsvarende er det helt okay, at du fortæller om dine og virksomhedens 
ønsker til udvikling. Det er nemlig helt afgørende, at begge parter hele tiden er 
indstillet på at medarbejderen flytter sig, selvom kontorstolen måske ikke gør det 
rent fysisk. I kan f.eks. tale om:
Hvilke ledige stillinger kan vi forvente i virksomheden de næste par år?  
Hvilke kolleger får det bedste frem i medarbejderen – og det modsatte?  
Hvilke opgaver drømmer hun/han om at løse – og er de rigtige kompetencer med i 
bagagen?  
Er der brug for formelle kurser o.l., så næste trin på stigen kan nås?

Dermed siger jeg også, at du som virksomhed ikke blot har et ansvar for at udvikle 
medarbejderne, du har også en soleklar interesse.
Medarbejdere, der flytter og udvikler sig, ser nye løsninger på gamle problemer og 
de tør tænke anderledes i dag end de gjorde i går. Din opgave er at skabe ram-
merne, så deres udvikling også kommer kollegerne og arbejdspladsen til gode med 
tiden.

Sagt på en anden måde: 
For at udvikle medarbejderne skal du fastholde perspektivet. Udvikling tager tid, 
og der kan gå måneder eller år, inden det ses i regnskabet. Men det er vigtigt, at 
du – i samarbejde med de dygtige medarbejdere – tør kigge længere frem end blot 
det næste, skarpe hjørne.

Og når du lægger rammerne for den enkelte medarbejder, skal du huske på, hvor 
forskellige de er. Dermed skal du også huske – som jeg antydede før – at den enes 
drømmeudfordring kan være sidemandens mareridt. Og du skal turde behandle 
dem forskelligt, alt efter hvilke mål, kompetencer og ideer, de har. 
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11  Du skal gøre forskel på  
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Hvis du behandler dine medarbejdere som én grå masse – så får du også et gråt 
resultat.

Dén logik lyder ganske indlysende for de fleste. Men det er noget andet at imple-
mentere den i hverdagen. Vores oplevelse er desværre, at mange danske virksom-
heder har en tendens til at vurdere og behandle deres medarbejdere stort set ens, 
når det gælder alt fra efteruddannelse til arbejdstider.
Det kan der være mange årsager til. Dels virker det umiddelbart mest retfærdigt 
for alle, dels kan det virke mest praktisk, fordi du som leder undgår at skulle huske 
og forklare de forskellige vilkår, dine medarbejdere oplever i hverdagen.

Men det er ikke retfærdigt at behandle folk ens, når de har forskelligt udgangs-
punkt. Et godt eksempel er folkeskolen, hvor man (heldigvis) bliver stadigt bedre 
til at tage fat i eleverne, der hvor de hver især er – og ikke der, hvor gennemsnit-
tet befinder sig.

Når Usain Bolt løber fra alle de andre i et 100 m løb, er det oplagt retfærdigt, at 
alle skal løbe den samme distance for at kunne vurderes ens. Men i en virksomhed 
har du formentlig både sprintere og sejtrækkere, formel 1-racere og dieselbiler, og 
naturligvis skal de ikke sættes til at løbe den samme distance.

I sporten er det oplagt at lade hver enkelt gøre det, han eller 
hun er bedst til – og give dem pladsen. Derfor beder man ikke 
Usain Bolt løbe maratonløb. 
Som virksomhed skal du derfor skabe rammerne, så dine 
medarbejdere trives optimalt og derved yder optimalt 
– og du skal huske at forklare, at det netop er det, du 
gør. Du gør ikke forskel på folk, fordi du er ond eller dum. 
Du gør det, fordi du vil have dem til at trives, så de kan yde 
deres bedste.

En af dem, der gerne opfordrer til at gøre forskel, er ekstern lektor på Aarhus 
Universitet og virksomhedskonsulent Mads Bab fra Gnist, der arbejder med positiv 
psykologi til at forandre hverdagen og resultaterne. Her er hans bud på, hvorfor du 
skal gøre forskel på dine medarbejdere:
- Fordi vi alle er forskellige som mennesker. Vi tænder ikke på det samme, vi kan 
ikke det samme, og vi henter ikke motivationen det samme sted. Der er masser af 
ressourcer i også at fokusere på det, der driver os og det, vi er dygtige til, i stedet 
for primært at kigge på svaghederne og det, der går galt. Dermed siger jeg ikke, 
at vi skal rose hinanden bevidstløst – tværtimod – men vi skal forstå mekanis-
merne bag de ting, der lykkes og forstærke dem, når vi kan, siger Mads Bab og 
fortsætter:
- Ros kan være okay, men det kan også blive en sovepude, fordi man ubevidst 
kan tænke: Jeg gør det godt nok; jeg behøver ikke anstrenge mig mere, og næste 
gang gør jeg bare det, jeg plejer.

Ros kan være ødelæggende for forandring, hvis det bliver den eneste feedback. 
Derimod skal der hele tiden være fokus 
på at raffinere de elementer, der styrker 
den enkeltes performance. For ham er 
det helt naturligt, at medarbejdere kan 
have vidt forskellige arbejdsforhold: 
- En person, der f.eks. af natur er nys-
gerrig og kreativ, skal typisk have andre 
rammer end den, der tænker stringent 
og struktureret. Hos en af mine kunder 
var der netop en sådan person, og de 
fandt ud af, at han kunne bidrage langt mere, når han blev inddraget i projekterne 
helt fra begyndelsen. Det gjorde resultatet bedre, og medarbejderen blev langt 
bedre, fordi hans kreativitet var med til at sætte rammerne for hele projektet.
- Dermed siger jeg også, at f.eks. goder og arbejdstider ikke nødvendigvis skal 
være ens, fordi forudsætningerne og forventningerne er forskellige. Det betyder 
naturligvis ikke, at man skal åbne for de rene egotrip for hver enkelt medarbejder. 
Udfordringen er selvsagt at skabe balancen mellem den enkeltes udfoldelse og 
fællesskabet på arbejdspladsen, fordi alle kan profitere af at dele viden og ideer, 
understreger Mads Bab.

Mange danske virksomheder viger tilbage for denne forskelstanke. Det kan føles 
besværligt, og det kolliderer frontalt med traditionerne. Men det er nødvendigt for 
at komme videre, siger han:
- Dagligt taler vi om vækst, og det opnås altså ikke uden forandringer – og inderst 
inde ved vi godt, at vi ikke får noget nyt, hvis vi gør, som vi plejer. Der er et stort 
potentiale i at tænke anderledes og i at lade medarbejderne sprudle løs. Et princip 
som LEAN er fint til f.eks. at arbejde effektivt, men ren effektivitet er altså ingen 
garant for nye ideer, nye kunder og nye markeder. Det kan derimod komme, hvis 
du skaber rammerne for at lade dine medarbejdere gøre det, de får mest energi af 
– og hvis du tør gøre forskel på dem.

 
Ros kan være ødelæg- 
gende for forandring,  
hvis det bliver den eneste  
feedback.
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En ansættelse er som et hækkeløb: Der er masser af muligheder for at snuble 
inden målstregen, og hver forhindring skal angribes med præcision og dedikati-
on. Jeg har tidligere beskrevet et eklatant dårligt forløb ved en ansættelse, som 
førte til, at den bedst egnede kandidat sagde nej tak, fordi hele processen var kørt 
skævt.
Så galt behøver det heldigvis ikke at gå. Nok er der forhindringer undervejs, men de 
kan besejres. I den forbindelse er professionalisme og respekt vigtige ingredienser.

Med åbne øjne
Enhver kandidat er en ny mulighed, men det kræver, at du ser på dem med åbent 
sind. Og skal du have det optimale ud af ansættelsesprocessen, skal du også se 
på din virksomhed med åbne øjne. Derfor skal du ikke bare genbruge en tidligere 
jobbeskrivelse eller remse de opgaver op, som en tidligere ansat har haft.
Når du ansætter, skal du se på nutiden og fremtiden, ikke på fortiden. Din virk-
somhed udvikler sig hele tiden (jo, den gør!), og derfor bliver de stillinger, du slår 
op, heller ikke statiske.

Den respekt og åbenhed, du møder kandidaterne med, bliver den samme respekt 
og åbenhed, de begynder i jobbet med. Det er i orden at stille konkrete krav i stil-
lingsopslaget, men vær kortfattet og hold dig til det vigtigste. Hermed signalerer 
du samtidig en vilje til at fokusere på kerneområderne – og så kan du med rette 
forvente, at kandidaterne gør det samme. Også når de først er begyndt i jobbet.

Respekt undervejs
Respekten begynder altså allerede, når du skriver jobopslaget. Den fortsætter, når 
ansøgningerne begynder at tikke ind. I den periode har kandidaten ikke andet at 
gøre end at vente. Det kan I som virksomhed ikke lave om på, men I kan gøre 
ventetiden lettere. Kandidaterne skal vide, at I sætter pris på den tid, de har brugt 
på jer. Det kan f.eks. gøres ved at svare hver enkelt, så de ved, at ansøgningen er 
modtaget; meget gerne suppleret med en tidsplan over resten af processen.

Hvis der er nogle kandidater, der helt oplagt ikke kommer videre i hækkeløbet, 
skal de have det at vide hurtigst muligt – der er ingen grund til at vente på, at 
stillingen bliver besat. Alle ansøgere skal behandles sobert og med respekt, for de 
ansøgere, der ikke får jobbet, kan nemlig også finde på at tale om jeres virksom-
hed ude i byen. Et afslag er sjældent ret spændende, men det kan godt serveres 
på en ordentlig måde.

Forbered samtalen
Med til en professionel ansættelse hører også, at I ikke spilder hinandens tid unø-
digt. Det betyder f.eks., at det er okay at tale om eksempelvis forventninger til løn-
nen allerede over telefonen. Hvis jeres forventninger er for langt fra kandidatens 
krav, er det tilladt at sige pænt nej tak allerede i denne fase.

Hver kandidat har formentlig sine fortrin, og nogle vil umiddelbart matche jeres 
egne ønsker bedre end andre. Her er det vigtigt, at I ikke på forhånd stirrer jer 
blinde på et førstehåndsindtryk og forelsker jer for meget i én kompetence og 
glemmer de andre. Man bør altid opstille objektive kriterier, og disse kriterier skal I 
spørge ud fra.

Samtidig skal du huske, at det hedder en samtale – det er altså ikke et forhør. Den 
respekt, I har udvist fra begyndelsen, skal i allerhøjeste grad med ind til samtalen, 
og det kræver bl.a., at I er objektive og ærlige, når I præsenterer virksomheden, 
jobbet samt fordele og ulemper. Det kræver også, at I er godt forberedte, så der er 
en struktur og et mål med samtalen.

Referencer og test
Med til en professionel ansættelse hører at trække referencer på finalefeltet. Det 
skal du altid gøre; evt. kombineret med en professionel test af de sidste udvalgte. 
Formålet er altid at finde den kandidat, hvis styrker og potentiale passer bedst til 
jeres virksomhed netop nu, og referencer og test bidrager til et så komplet billede 
som muligt. Samtidig forbereder det begge parter bedst muligt på den anden og 
afgørende samtale, så I ender med at træffe det rigtige valg.

Til allersidst – for at gøre hele forløbet rigtigt – skal I lave klare  
aftaler for ansættelsesvilkårene, før den nye medarbejder 
begynder. Undgå at sige ”det ser vi på hen ad vejen”. Jo færre 
spørgsmål, der er omkring ansættelsen fra begyndelsen, jo 
mere energi kan jeres nye medarbejder bruge på det, hun eller 
han er ansat til.

12  En god ansættelse  
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Kvalifikationer er vigtige, men er ikke alt. Et flot eksamensbevis eller et impone-
rende cv vidner om faglig styrke, men først, når du kan kombinere kvalifikationer 
med erfaring og de rigtige værdier, har du fundet den rigtige kandidat.

Vi har ofte mødt virksomheder, som har ansat primært efter kvalifikationer, for så 
at konstatere nogle måneder efter, at værdierne mellem virksomhed og ansat ikke 
matchede. Det er et ærgerligt spild af tid, som kunne have været undgået.

Dermed – og det skal understreges – siger jeg ikke, at man skal se stort på kvali-
fikationer og erfaring. Naturligvis er det vigtigt, at du og din virksomhed føler jer 
overbevist om, at den faglige ballast er i orden og at de minusser, der måtte være, 
hurtigt kan opvejes. Men fælles værdier er det, der skaber et solidt, langvarigt 
forhold. Faglige kompetencer kan næsten altid læres; det kan værdier ikke.

Hvorfor værdier?
Værdier er vigtige for vores 
liv. Det er dem, der tegner 
rammerne, og de styrer vore 
handlinger og motiverer os – 
både bevidst og ubevidst.

Det samme gælder for din 
virksomhed: De kerneværdi-
er, der tegner forretningen, skal kunne mærkes i den daglige kultur. Værdierne er 
virksomhedens identitet, principper og filosofi; kogt sammen i én Maggi-terning.

Tekniske kompetencer kommer og går; det gør de grundlæggende værdier ikke. 
Det er dem, der tillader, at virksomheden kører uden problemer. Derfor er det 
vigtigt, at din virksomhed kan beskrive og uddybe jeres værdier – og at I bagefter 
følger op og sikrer, at værdierne også bliver efterlevet i hverdagen. 

Klare værdier kan gøre beslutningerne lettere. Lever en ydelse eller et produkt ikke 
op til dem, duer det ikke. Jeres kunder kan også se præcist, hvor I adskiller jer fra 
konkurrenterne, hvilket er en klar fordel. Har I selv klare værdier, kan det også 

være et godt grundlag for en god dialog med jeres kunder, hvor I finder frem til de 
værdier, der bærer deres virksomhed.

Tjekker på forhånd
Når det gælder ansættelser, er værdierne meget vigtige. I dag tjekker ansøgerne 
nemlig også virksomhederne på forhånd, og hvis værdierne ikke harmonerer med 
deres egne personlige værdier, er virksomheden straks knap så interessant. Det 
skyldes, at vi i dag i langt højere grad end tidligere vil være ”hele” mennesker, 
hvor vi kan stå inde for både job og fritid. Arbejdet er ikke kun en funktion; det er 
i stigende grad også her, vi definerer hvem vi er og søger at realisere os selv.

Derfor skal jeres værdier ikke kun mærkes i produkterne og/eller jeres service – 
de skal også være tydelige, når I rekrutterer nye medarbejdere. 

Det gælder lige fra teksten i jobopslaget over den første samtale eller de første 
afslag til de afsluttende meter før målstregen. Og de skal være tydeligt afspejlede 
hos alle de personer, der er med i processen. Kandidaterne må på intet tidspunkt 
opleve, at I hver især taler flere forskellige sprog eller at hver enkelt udsender 
skiftende signaler undervejs – det giver en unødvendig usikkerhed.

Husk også, at man i dag ofte markedsfører virksomheder gennem employer bran-
ding – altså at medarbejderne står forrest. Det kan kun lade sig gøre, hvis de er 
stolte af deres arbejdsplads.

Dialog med kunder
Men værdierne skal også kunne bære et virkelighedstjek. Tillad mig et eksempel 
fra vores firma, hvor vi har grundværdierne tillid, gennemsigtighed og respekt. 
Dem bruger vi som retningslinjer i hverdagen, både når vi taler med kunder og 
kandidater og - hvilket faktisk er lige så væsentligt - efter hvert møde, hvor vi 
evaluerer på, om værdierne er blevet efterlevet.

Det er nemlig ikke nok, at du har beskrevet dine værdier; du skal også tjekke, at 
de ikke ender som pæne, støvede ord i den nederste skrivebordsskuffe. Værdier-
ne skal nemlig ikke kun være tydelige for dig, de skal også opleves tydelige i alle 
processer.

Derfor er det vigtigt, at I hele tiden vurderer daglige hændelser med f.eks. kunder 
eller leverandører og overvejer, hvordan jeres værdier har skinnet igennem. Hvis 
en ansat overtræder jeres værdier, skal I reagere – også selvom det har givet et 
umiddelbart godt resultat. Jo oftere I evaluerer, jo tydeligere bliver værdierne for 
jer selv og jeres omgivelser – og jo bedre chance er der for at tiltrække kandida-
ter, der ikke blot har fagligheden i orden, men også passer ind i jeres hverdag fra 
første arbejdsdag. 

13  Tænk på værdierne,  
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En leder skal sidde for bordenden, tage beslutninger og tage ansvar. Men en leder 
skal også få det bedste ud af medarbejderne til gavn for hele virksomheden – og 
det betyder, at en leder nogle gange skal kunne sætte sig selv i anden række.
Ikke at det nødvendigvis er let at droppe sit ego til fordel for virksomhedens udvik-
ling. Men dygtige og intelligente medarbejdere er nu engang en af de mest direkte 
måder at skabe succes på – og så er det såmænd også godt for egoet at sidde for 
bordenden i en virksomhed, der er i fremgang. Fiaskoer falder tilbage på ledelsen; 
det gør succeser også.

En fejl, mange begår ved en ansættelse, er at fokusere lidt for skarpt på jobbeskri-
velsen og de faglige kvalifikationer. Selvfølgelig skal de matche, men du skal vur-
dere bredere. F.eks. kan du spørge dig selv: ”Hvad kan jeg lære af denne person?”. 

Pointen er selvfølgelig, at din nye medarbejder gerne skal have noget med i baga-
gen, som ikke findes i virksomheden i forvejen. Desværre ser vi af og til, at ledere 
har en – måske ubevidst – frygt for, at en ny medarbejder skal overskygge dem 
selv med sin kreativitet og kompetencer. Her er det så, at egoet skal skubbes til 
side, så virksomheden kan overleve. Populært sagt skal du altid gå efter A-spillere 
i alle funktioner; også der hvor du selv er knapt så stærkt. 

Det handler nemlig også om værdier og kultur i jeres virksomhed. For at jeres 
medarbejdere kan performe bedst muligt, skal de have plads til at udfolde sig, og 
det kræver, at ledelsen med et åbent sind tillader ny viden og udvikling at komme 
ind. Det kræver også en sund portion ydmyghed på direktionsgangen, hvor I skal 
huske at lære af de løsninger, I ikke selv er kommet med.

Som leder har du ansvaret for noget større end dig selv. Det betyder bl.a., at an-
svaret for virksomhedens vækst og organisation altid peger på dit skrivebord – det 
betyder også, at du skal bruge de bedst mulige ressourcer der, hvor de gør bedst 
nytte. 

Derfor skal du som leder have mod til ansætte og samarbejde med dem, der er 
mere kvalificerede end dig selv eller som kan bidrage med et nyt perspektiv på et 
velkendt problem.

Det samme gælder, når du f.eks. sætter et team i gang med et nyt projekt. Hvis du 
sætter en flok medarbejdere sammen, som alle kan noget andet og mere end dig 
selv, er noget nær det værste, du kan gøre, at starte med en masse begrænsnin-
ger. I stedet bør du sætte så få grænser som muligt for ideer og løsninger, og stole 
på, at de med deres kvalifikationer selv definerer de grænser, der er de rigtige.

Men A-holdet opstår ikke nødvendigvis af sig selv, og A-spillerne søger ikke 
automatisk hen til jer, hvis ikke I har kulturen på plads. Det, der kendetegner de 
dygtigste medarbejdere, er ofte, at de hele tiden forsøger at blive endnu dygtigere. 
Også af den grund skal du og din virksomhed selv signalere forandring og vilje til 
at lære nyt, før du for alvor kan tiltrække de medarbejdere, der kan få forandrin-
gerne til at ske.

En kandidat, der søger nyt job uden at have udviklet sig de seneste fem år, er ikke 
så voldsomt interessant, når det kommer til stykket. Det samme gælder den kan-
didat, der er mæt og tilfreds med de mål, der allerede er nået. Du kan være sikker 
på, at en sådan kandidat meget omhyggeligt ikke vil overskygge dig som leder 
– til gengæld kan du også være sikker på, at virksomheden ikke får den optimale 
medarbejder.  

Når I sidder over for hinanden til jobsamtalen, må du derfor også gerne spørge til 
fremtiden: Hvor vil du gerne udvikle dig og lære mere? Hvor håber du, at vi kan 
lære dig noget? Hvor vil du gerne være om fem eller 10 år? 

Kandidatens visioner og mindset skal naturligvis matche jeres egne – apropos 
mit indlæg om værdier for 14 dage siden. Husk også her, at drive og motivation 
kan være langt vigtigere end den sidste faglige detalje – kompetencer kan læres, 
værdier kan ikke.

Som leder kan det måske synes svært at sige ja til medarbejdere, der på visse 
områder er klart dygtigere end dig selv. Men tænk på, hvad der sker med din virk-
somhed, hvis du altid ansætter én, der er mindre klog og dygtig end dig selv. Tænk 
bagefter på, hvad det betyder for din virksomhed, hvis du altid vælger én, der er 
klogere end dig selv?

Der er dog én udfordring, du skal gøre op med dig selv, inden du ansætter løs 
fra øverste hylde: Er du selv klar til at blive udfordret, presset – og måske endda 
forandret? 

14  Tør du ansætte nogen,  
 der er klogere end dig selv?

CMYK 4-84-94-27 CMYK 4-84-94-27

- DIG DER SKAL ANSÆTTE DIG DER SKAL ANSÆTTE -



40 41

Det er en fordel for begge parter at kende til kandidatens svage sider – så kan I 
nemlig reagere på dem.

Forestil dig at du har fundet drømmehuset. Det hele stemmer: Beliggenheden, 
udsigten, charmen, naboerne, afstanden til børnenes skole. Du spadserer allerede 
rundt i de tomme stuer, du ved præcist hvor reoler og sofaen skal stå og du glæder 
dig faktisk til at male børneværelser i den helt rigtige lyserøde nuance.
Så får du tilstandsrapporten i hånden. Midt i oversigten, i striben af K1’ere og 
K2’ere, falder dine øjne på en enkelt K3’er.

Hvad gør du? Kyler rapporten over skulderen og styrter tilbage til bilen? Eller kig-
ger du dig omkring i rummene én gang til, smiler skævt og siger til dig selv: Det 
skal simpelthen ikke stå i vejen? 

Forhåbentlig gør du det sidste. Og forhåbentlig gør du det samme, når du skal 
ansætte nye medarbejdere.

En mangeårig investering
Du vil næppe købe et nyt hus uden at have nærlæst tilstandsrapporten. Selvfølge-
lig ikke; det er en stor investering, der forhåbentlig skal holde mange år frem. Og 
en K3’er eller to bør ikke stå i vejen for dit køb – blot du ved det på forhånd, så 
fejlen ikke kommer som en kedelig overraskelse tre uger efter, at I er flyttet ind.
Det samme gælder, når du ansætter medarbejdere i nøglestillinger. Her får du ikke 
en egentlig tilstandsrapport, men gennem et forløb der indeholder et grundigt in-
terview, personprofilering og tjek af referencer – får du alligevel et godt billede af, 
hvor der – måske – er revner i fundamentet.

En ny medarbejder er også en investering, som forhåbentlig skal holde i mange 
år. Derfor er det vigtigt at kende de eventuelle udfordringer og svage sider på for-
hånd, for en forkert beslutning kan vise sig kostbar for begge parter.

For medarbejderen kan det sætte en lovende karriere i stå og have store person-
lige omkostninger; for virksomheden kan en forkert ansættelse blive dyr på flere 
felter: Kunderne kan komme i tvivl om kontinuiteten, hvilket koster på image-

kontoen og i loyalitet – og det kan gå ud over de øvrige medarbejderes trivsel på 
arbejdspladsen.

Meget få har ingen svage punkter
Derfor er der god grund til at tage tilstandsrapporten alvorlig – og jo mere profes-
sionelt, den er udført, jo mere kan du stole på den.
Det er de allerfærreste kandidater, der er 100 pct. uden svage punkter. De fleste 
af os har områder, hvor vi kan forbedre og skærpe os eller hvor vores viden måske 
ikke er fuldstændig opdateret – men derfor kan man sagtens være den bedst 
egnede.

Med et overblik over K3’erne får begge parter faktisk et bedre grundlag for det 
fremtidige samarbejde. Derfor er det også vigtigt at understrege over for dig, der 
sidder som ansøger og/eller kandidat: En kortlægning af dig som kandidat, også 
af de ømme punkter og K3’ere, er en hjælp – ikke en risiko. Får du jobbet, kan du 
starte med helt rene linjer. Får du ikke jobbet, har du en klar indikation af, hvor du 
skal sætte ind – og begge dele kan kun være en fordel på lidt længere sigt.
Dette er også for at understrege, at enhver nyansættelse bunder i tillid, og en kan-
didat, som billedligt talt står ved at have et par revnede tagsten og en utæt fordør 
– ja måske endda selv udpeger dem – er det lettere at føle tillid til.

Hertil kommer, at virksomheden selvfølgelig også bør være ærlig om sine egne, 
interne K3’ere, så kandidaten er behørigt informeret.

Vores opgave er også, når kortlægningen er på plads, at sætte K3’erne i perspek-
tiv: Hvor meget vægter de i forhold til alle K1’erne og K2’erne? Hvad vil de betyde 
i hverdagen? Og hvordan kan man komme en K3’er til livs?

Til sidst en lille opfordring:
Din virksomhed modtager helt sikkert uopfordrede ansøgninger med jævne mel-
lemrum. Nogle af dem er mere seriøse end andre – og dem skal du reagere på. 
Inviter til en kop kaffe og forbered et par skarpe spørgsmål. Måske er det en ny 
og vigtig medarbejder, der træder ind af døren, og det skal tages alvorligt. Uanset 
hvor mange K3’ere, der måtte gemme sig bag ordene.

For husk: 
Du skal ikke være bange for K3’erne. Du skal blot huske at reagere på dem.

15  Du skal ikke være bange  
 for K3’erne
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Hvis du kun kigger på dåbsattesten, når du ansætter, kigger du det forkerte sted.
Hvad ved en 58-årig om at kode hjemmesider? Nej, ikke nødvendigvis mere end 
ret mange andre. Men derfor kan en 58-årig alligevel vise sig at være webbureau-
ets bedste sælger. Hvis han eller hun får chancen, vel at mærke.
Min pointe er den enkle, at nogle kvalifikationer er tidløse – og dermed heller ikke 
er afhængige af alderen. Desværre er der mange virksomheder, som vurderer 
mest på alderen, inden de overhovedet når længere.

Det er en fejl. Dermed siger jeg 
ikke, at alle 50+’ere er bedre 
kvalificerede end en kandidat, 
der er 20 år yngre – men de er 
heller ikke automatisk dårlige-
re. Og for den enkelte virksom-
hed kan der faktisk vise sig 
flere fordele ved at trække en senior ind som ny medarbejder.
Vi hopper lige tilbage til webbureauet fra indledningen: Det er en type arbejds-
plads, hvor gennemsnitsalderen som regel er langt under 40 – så hvad har en 
gråskægget morfar dog at gøre der?
Måske en hel del. Morfar ved måske ikke noget om søgeoptimering og måske har 
han svært ved at forklare forskellen på Java og Adobe – men måske er han allige-
vel en forrygende sælger, fordi han evner at lytte til kundernes behov og stille de  
rigtige spørgsmål. Og en dygtig sælger kan – påstår jeg – sælge stort set alt;  
fra arbejdstøj over knappenåle til ejerlejligheder. Eller hjemmesider, for den sags 
skyld.

Som virksomhed kan du få en masse fordele ud at skelne mere til kvalifikationer 
end til dåbsattesten. Samtidig ligger der måske også gevinster og venter, blot ved 
at have en varieret sammensætning af medarbejderne. En god blanding af yngre 
og ældre giver nemlig masser af dynamik og potentiale. Ensartethed er ikke godt 
for nytænkningen, for så kan dine medarbejdere kun hente daglig inspiration og 
sparring hos nogen, der ligner dem selv i alder, baggrund og interesser. Det kom-
mer der ikke altid nye ideer ud af.

En anden fordel kan være i form af virksomhedens ansigt udadtil. Med mindre alle 
dine kunder tilhører en relativt smal målgruppe, er der point at hente på diversite-
ten. Dine kunder vil typisk gerne tale med én, der minder om dem selv, hvis de har 
muligheden, og ikke alle dine 
50+-kunder vil finde det opti-
malt at få personlig rådgivning 
fra en person, der er markant 
yngre end dem selv.

Spørg dig selv: Ville du købe et 
sommerhus eller en familiebil af 
en nybagt student? Eller ville du 
spejde rundt i butikken efter en, 
der lignede dig selv lidt mere?
En tredje fordel er, at erfaring ikke behøver være dyrekøbt.  
Ældre medarbejdere har som regel færre sygedage og er en mere stabil arbejds-
kraft end dem med små børn, og den stabilitet og det fokus kan kun være til 
virksomhedens fordel. Og så betyder erfaring ofte, at en medarbejder er bedre til 
at skelne det væsentlige fra det uvæsentlige og dermed prioritere og manøvrere 
rigtigt fra begyndelsen.
Jamen, er det ikke et problem, hvis en ny medarbejder fra første arbejdsdag er 
tæt på sidste udløbsdato? Nej, ikke nødvendigvis. Der kan være masser af fremtid 
også i 50+’erne, og alder er ikke en hindring for at lære eller tænke nyt.

Samtidig bør du befri dig for tanken, at en ny medarbejder på f.eks. 58 ”jo næppe 
er her om 10 år”. Nej, det er muligt, men den risiko løber du bestemt også, måske 
endda i højere grad, ved at ansætte én på 34, som betragter jeres virksomhed 
som et skridt på vejen.
Endelig – og det kan være ekstremt vigtigt – kommer en ny medarbejder på f.eks. 
55 år ikke mutters alene ind i virksomheden. Hun eller han har i runde tal tre årti-
ers kontakter og netværk med i bagagen. Det er et netværk, du ikke kan købe dig 
til, men som kan vise sig at være aldeles uvurderligt i mange år fremover – også 
når din nye seniormedarbejder er gået på pension.

Derfor skal du huske at kigge mange andre steder end på dåbsattesten, når du 
ansætter en ny medarbejder. Ellers risikerer du at stirre dig blind på et tal, der ikke 
behøver at betyde noget som helst.

16 Lige børn leger ikke altid bedst
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Der er (mindst) tre ting, du bør igennem, før du ansætter.

Det kan være svært på forhånd at vide, om man ansætter den rigtige medarbejder 
til en ledig stilling, for selvfølgelig er det først, når han eller hun for alvor kommer 
i gang, at du kan se, hvordan tingene fungerer i hverdagen. Men du kan selv gøre 
rigtigt meget for at ramme plet.
Allerførst skal du lave en præcis jobprofil – altså: Hvad skal den nye stilling rum-
me? Derefter handler det om at gribe processen korrekt an, når du snævrer feltet 
af kandidater ind. Vi anbefaler altid (mindst) tre elementer – vel at mærke tre 
elementer, der supplerer hinanden.
Nogle gange viser det sig i løbet af denne proces, at den kandidat, der ellers vir-
kede som det oplagte valg, ryger af i det sidste sving. Det skal du ikke være ked 
af, for det kan være dyrt for begge parter, hvis I alligevel ikke matcher hinanden. 
Førstehåndsindtryk er bestemt vigtige, men de fortæller aldrig hele sandheden.

Struktur på samtalen
For os er den rigtige og grundige metode altså opbygget i tre trin. Først kommer 
det velstrukturerede og forberedte interview.
Formålet med interviewet er at afdække, om kandidaten passer til den jobprofil, 
der er beskrevet på forhånd – altså kompetencer, forventninger, succeskriterier 
m.m. Desværre oplever vi nogle gange, at interviewet bliver mere en hyggesnak 
eller endda en langvarig monolog fra virksomhedens side. Det er selvsagt ikke 
meningen.
Tværtimod er interviewet en gylden mulighed for at spørge ind til de steder, hvor 
der kan være en kant. Et job-interview er nemlig det sted, hvor I kan gå tæt på 
hinanden; også de emner, der kan synes svære. Enhver kandidat har naturligvis 
stærke og knapt så stærke punkter, som du skal kende før en eventuel ansættelse. 
Skriv nogle spørgsmål ned på forhånd, og samtalen slutter ikke, før du har fået 
svar – f.eks.:
Hvilken del af jobbet vil kræve den største indsats fra din side?
Hvor har du tidligere haft den største succes – og den største udfordring?
Hvordan håndterer du at skulle leve op til konkrete mål?

Den personlige profil
Som en del af samtalerunderne bør der gennemføres en passende PersonPro-
fil-analyse; eventuelt suppleret med en færdighedstest.

Også her gælder det om at være åben. Der er ikke noget galt i at beskrive, hvilke 
evner der skal til at beklæde det ledige job, men omvendt skal du være varsom 
med at tegne en for skarp ønskeprofil. Du risikerer at blive blind for eventuelle 
svagheder, hvis der kommer en kandidat, der umiddelbart lever op til den stramme 
beskrivelse – og du risikerer samtidig at lukke den rigtige kandidat ude.
Husk f.eks., at en tilsyneladende stille person kan være en aldeles forrygende 
sælger. Det er en udbredt fordom, at f.eks. en sælger skal være ”udadvendt” for at 
kunne sælge, men her tæller de konkrete salgsresultater langt mere.

En anden risiko ved at lægge sig fast på en ønskeprofil på forhånd er, at dine med-
arbejdere let kommer til at ligne hinanden – og et kontor med 10 nogenlunde ens 
typer giver ikke nødvendigvis samme dynamik som et kontor, hvor der er større 
forskelle.
Samtidig skal du være ærlig over for dig selv. Vi oplever ofte chefer, som siger, at de 
”vil ha’ ansatte, der kan gi’ dem modspil”. Når vi så har analyseret virksomheden, 
må vi nogle gange spørge: ”Vil du virkelig det – eller er det bare noget, du siger?”
Mange viger tilbage for tests, fordi de føler, at den personlige mavefornemmelse er 
nok, men så sætter du let objektiviteten over styr – og den er der brug for. Person-
lige tests er, når de bliver udført rigtigt, uundværlige i forhold til at finde både de 
områder, hvor en kandidat måske halter lidt, og de steder, hvor udviklingspotentia-
let er størst. Du får en værdifuld viden om kandidatens mere skjulte facetter – en 
viden, der sjældent kommer frem i et interview.
Ved at supplere med en færdighedstest, måske som en kort ”opgaveløsning ved 
tavlen”, får du lejlighed til at vurdere kandidatens faglighed og tilgang til at løse 
problemer. Desuden giver en opgave masser af mulighed for dialog samt for at 
forventningsafstemme den kommende hverdag.

Tjek referencerne
Det tredje vigtige punkt er at tjekke de personlige referencer.
Det er en disciplin, mange nedprioriterer. Hvis man endelig ringer til en tidligere 
arbejdsgiver, bliver det ofte kun til et fakta-tjek: Jo, hr. Hansen har været ansat 
her i fire år. Ja, han havde ansvar for det område, han har beskrevet. Nej, vi har 
intet at udsætte på hans indsats. Farvel.

Det er ikke nok. Brugbare svar kræver aktive spørgsmål, og denne fase lægger vi 
stor vægt på i vores rekruttering. Og vi bruger altid interviewet og personprofilen 
som basis for de spørgsmål, der skal besvares.
For hvad var det, hr. Hansen lavede? Hvordan løste han særligt svære udfordrin-
ger? Levede han op til målene? Hvordan fungerede han sammen med resten af 
holdet? Og forstod han at flytte sig, også mentalt, i løbet af ansættelsen?
Det kan lyde som svære spørgsmål at stille til en vildt fremmed; det er rigtigt. Her 
må du huske dig selv på, at situation bliver langt sværere, hvis du om et halvt år 
må erkende, at du ikke har gjort dit hjemmearbejde godt nok.
Undervejs i denne tretrinsraket vil du sikkert opdage flere sider af dine kandidater, 
som kan gøre dig skeptisk. Det er ikke mærkeligt, men det må heller ikke bremse 
dig fra at ansætte en af dem.
Det svarer til at købe et hus: K3’ere på tilstandsrapporten gør ikke nødvendigvis 
noget; bare du kender dem, før du køber. 

17  Kend de ansatte  
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Der er flere kritiske steder i processen, når der skal ansættes nye medarbejdere.

- Pia fra salgsafdelingen sagde sit job op i formiddag.
- Nå, for pokker. Hvor længe har hun været her – seks år?  
Har vi mon stadig annoncen liggende, fra dengang vi ansatte hende?
- Ja, den er her.
- Fint. Sørger du for at rette den til og få den afsted hurtigst muligt?

Hvis dette replikskifte kunne finde sted i din virksomhed, så er I godt på vej til at 
begå en klassisk fejl. Mange gange leder man nemlig automatisk efter en ny Pia, 
når den nuværende er på vej væk. Men det er en fejl – af (mindst) to grunde:
For det første findes der kun én Pia i hele verden. For det andet er det slet ikke 
sikkert, Pia ville være den rigtige at ansætte i dag.

En ny begyndelse
De ansatte flytter og udvikler sig i løbet af en ansættelse. Ofte siger vi, at ”man 
vokser med jobbet”, hvilket selvfølgelig er en god ting. Men indholdet af jobbet og 
virksomhedens hverdag flytter sig også.
En opsigelse fra en medarbejder er, naturligt nok, en afslutning. Men med til en  
afslutning hører en ny begyn-
delse, og som virksomhed skal I 
se den ledige stol som en plud-
selig chance til at tænke nyt.

Ingen er perfekt
Uanset hvor populær, Pia har 
været, skal I som virksomhed 
også se kritisk på den plads, 
hun efterlader. Selvfølgelig var der masser af ting, hun var dygtig til – ellers havde 
I jo ikke ansat hende eller holdt på hende så længe, vel? – men ingen er perfekte; 
uanset hvor i organisationen, de sidder.

Derfor skal I analysere grundigt: Hvor kunne Pia have fyldt lidt mere? Er der nogle 
opgaver, der bør flyttes fra hendes bord; nu hvor hun alligevel rejser – eller træn-

ger hele afdelingen til en rokade? Er der nye ideer og opgaver, I har ventet med, 
fordi de ikke passer ind i strukturen? Og, i et større perspektiv: Hvor bevæger 
virksomheden sig hen strategisk – og har vi det rigtige hold til det?

Kort sagt skal I definere opgaven for den nye medarbejder; detaljeret og med  
udgangspunkt i, at det netop er en ny medarbejder.
Denne opgavedefinition er utroligt vigtig, men som rekrutteringsfirma oplever vi 
ofte, at firmaerne ikke laver den. Måske fordi man vælger den hurtige løsning, der 
føles mest sikker, men til gengæld ikke er fremtidssikker.

Hvorfor sagde hun op?
En del af processen, når opgavedefinitionen skal laves, består af selverkendelse 
– for hvorfor sagde Pia egentlig op? Var hun kørt træt i kollegerne? Var jobbet be-
gyndt at blive for meget rutine og trummerum? Var lønnen for ringe? Var arbejds-
tiderne for skæve?

Hvis du er villig til at lytte, kan du lære meget af de medarbejdere, der er på vej 
ud af døren. En aftrædelsessamtale er ikke just sædvane på danske virksomheder, 
men måske burde den være det, for her kan du få værdifuld viden om virksomhe-
den. Og hvis der er tale om en dygtig og afholdt kollega, som først og fremmest 
trænger til ny luft, er det også en god måde at sige pænt farvel på. Du kan jo 
aldrig vide, om I får lejlighed til at samarbejde i fremtiden.

Netværk eller ej
Samtidig – når du nu alligevel er ved at redefinere den ledige stilling – skal du 
gøre dig den tjeneste at have is i maven og søge bredt. Utroligt mange job i Dan-
mark bliver besat via netværk, hvor en kollega, en nabo eller en god ven anbefaler 
en bestemt person til jobbet.
Det kan godt fungere og er selvfølgelig enkelt, når det virker. Samtidig kan det ofte 
gå hurtigt og som sådan signalere, at du arbejder effektivt, når der skal ansættes 
nye folk.

Men du skal være opmærksom på to problemstillinger ved at få anbefalet  
navngivne personer:
For det første kan det være svært for dig at sige nej til at ansætte vedkommende, 
for du vil helst bevare dit gode forhold til din kollega, din ven eller din nabo. Og 
for det andet: Hvis vedkommende viser sig ikke at være den rigtige, kan det være 
svært at lempe ham eller hende ud af døren – for du fik jo en anbefaling fra en 
person, du normalt stoler på.

Sagt på en anden måde: Ved at forlade dig på dit netværk – måske fordi det går 
en smule hurtigere – risikerer du at sætte objektiviteten over styr. Og det er netop 
dén, du har brug for, når du skal se på en tom stol på en ny måde.

18  Stop op, før du genbesætter  
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Brug tid nok på at ansætte den rigtige – det betaler sig af flere grunde

Det er ikke svært at ansætte. Men det kan være svært at ansætte rigtigt – og det 
er dyrt at ansætte forkert. Og ofte stiger risikoen for at ansætte forkert, jo hurtige-
re du tager beslutningen.

Hurtige løsninger kan virke tiltalende, fordi de virker effektive og signalerer en vis 
handlekraft, men en hurtig og forkert beslutning kan naturligvis aldrig måle sig 
med en langsom og rigtig. Slet ikke når det gælder ansættelser.
Det skyldes ikke mindst, at en fejlansættelse kan være dyr for begge parter. Både 
virksomhed og ansat. Den ansatte kan få et knæk på cv’et og selvtilliden, og virk-
somheden kan få et unødvendigt minus i regnskabet.

En god måde at undgå fadæ-
ser på, er at være grundig. 
Første indtryk af en kandi-
dat kan naturligvis give et 
fingerpeg, men et fingerpeg 
er aldrig et facit. Vi anbefaler 
altid at lade finalefeltet af 
kandidater gå igennem en 
test; alene af den grund, at 
det giver dig et langt mere 
nuanceret og troværdigt bille
de af kandidaternes styrker 
og svagheder.
Som det så klogt er blevet 
sagt: At ansætte nøglemedarbejdere uden en tilbundsgående test svarer populært 
sagt til at gå på indkøb med bind for øjnene. Ja, du kan være heldig at ramme 
rigtigt, men reelt aner du ikke, hvad du køber eller hvad du betaler for.

Naturligvis er alle fejlansættelser ikke lige kostbare. Alligevel er der en tommelfin-
gerregel, som der er generel enighed om i branchen: Alt efter omstændighederne 
koster det mellem 75 og 150 pct. af en årsløn at ansætte den forkerte medarbej-
der. Omregnet til menneskepenge betyder det, at en fejlansat medarbejder med 

blot en halv million i årsløn i heldigste fald koster virksomheden 375.000 kr. – i 
værste fald trekvart million. Penge, der går direkte fra bundlinjen.

Hvorfor er det så dyrt? 
Det er der flere årsager til, og det hænger også sammen med årsagen til, at 
ansættelsen var en fejl. Måske er det fagligheden, der ikke kan leve op til det, 
der blev lovet ved jobsamtalen; måske er det kemien og værdierne, der slet ikke 
passer til hverdagen i din virksomhed. Begge dele kan koste, og begge dele kunne 
man have undgået.
En væsentlig faktor er selvfølgelig tidsforbruget, både på direktionsgangen og i 
personaleafdelingen i forbindelse med hele ansættelsesproceduren. Men det koster 
også timer hos de øvrige medarbejdere; både når der skal læres op og når der skal 
ryddes op efter fejlansættelsen. De medarbejdere, der i en periode, må varetage 
hans/hendes opgaver, kan ikke passe deres egne.

Værre er de omkostninger, der har direkte med kunderne at gøre. En medarbej-
der, som enten ikke er klædt fagligt på eller som udstråler noget helt andet end 
virksomhedens normale værdier, kan koste dyrt i form af tabte kunder. De fleste 
kunder kan sagtens forholde sig til forandring og nye ansigter, blot de føler, at de 
fortsat får troværdig sparring og at tonen og værdierne ikke ændrer sig med hvert 
nyt ansigt. Men kunder, der kommer i tvivl om din virksomheds værdier og/eller 
faglighed, begynder snart at kigge sig om efter en anden leverandør – og så bliver 
fejlansættelsen for alvor kostbar.

Det kan også være dyrt på de indre linjer. For én ting er, at kunderne kan blive 
skuffede, men hvis kemi, kvalitetssans og/eller almindelig arbejdsmoral ikke stem-
mer overens med resten af holdet, kan det også koste dig gode medarbejdere. 
Desværre har vi set lidt for mange eksempler på, at en ny medarbejders facon får 
nuværende medarbejdere til at skæve efter udgangen. Og det er ikke optimalt, for 
så risikerer du, at ét fejltrin koster særdeles dyrt i erfaring, netværk og knowhow.

Hvorfor går det så galt, når det går galt? 
Ofte fordi forarbejdet, før underskriften, ikke er godt nok. Det er ikke nok, at en 
person virker overbevisende ved den første samtale. Det er ikke tilstrækkeligt at 
forstå at sælge sig selv, hvis man ikke forstår virksomheden. Det rækker ikke med 
gode papirer og pæne udtalelser, hvis arbejdstempoet er for lavt. Og så videre. Der 
skal analyser og tests til, lyder vores råd – og jo mere central, den nye medarbej-
der er, jo vigtigere er det.
Det koster nok lidt ekstra i forberedelsesfasen, det er sandt. Her skal du blot 
huske, at udgifterne til den rigtige ansættelse altid er markant meget lavere end 
prisen for den forkerte. Især hvis du ledsager den rigtige ansættelse af et velstruk-
tureret onboarding-forløb, så det bliver let for den nye medarbejder at performe 
stort set fra første dag.

19  Så dyrt kan det være  
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Du skal engagere dig i ansættelserne, selvom du lader andre stå for det praktiske

At lade et rekrutteringsfirma stå for dine ansættelser kan være fornuftigt. Men 
du kan lige så godt forberede dig grundigt på samarbejdet – det giver nemlig de 
bedste resultater.
Du slipper heller ikke for valg eller overvejelser, selvom du lader et rekrutterings-
firma stå for det praktiske. Faktisk begynder dine overvejelser allerede inden du 
griber mobilen og ringer til firmaet.
Selvfølgelig er det mere enkelt, hvis du i forvejen samarbejder med et rekrutte-
ringsfirma og derfor nogenlunde ved, hvordan arbejdet og ansvaret er fordelt. Men 
uanset om du har et firma, du bruger fast, eller du er debutant i branchen, skal du 
have banen kridtet op, inden du taster de otte cifre på telefonen.

Spørg først dig selv, hvad samarbejdet med rekrutteringsfirmaet skal give dig – 
og hvorfor du vælger at lægge ansættelsen ud til andre. Er det blot fordi du ikke 
selv har tid – eller gik det galt, sidste gang du selv ville styre hele udvælgelsen og 
ansættelsen?

Har I dårlige erfaringer med at ansætte selv, eller føler du et behov for friske øjne 
på jeres organisation? Eller skyldes det ganske enkelt, at du gerne vil lede efter 
kandidater uden for dit eget netværk?

Er du klar til at blive udfordret af en headhunter, som måske vil justere på jobpro-
filen – eller forventer du en forlænget arm, der kun gør, som du siger?

Når du har besvaret de spørgsmål over for dig selv, kan du gå til næste fase. Her 
gælder det om, så detaljeret som muligt, at afstemme forventninger mellem dig og 
dit rekrutteringsfirma. Hvis du ikke kender dem i forvejen, bør du spørge grundigt 
ind til deres værdier og deres erfaringer:

Hvorfor kan netop de hjælpe netop dig?  

Hvilke erfaringer har de med din branche? Hvor mange opgaver løser de typisk om 
året – og hvordan er bemandingen på den enkelte rekruttering?  

Hvor mange ressourcer sættes der af til din opgave?

Du bør sætte god tid af til dialog med din headhunter. For det første gør det opga-
ven for hende/ham lettere, hvilket øger chancen for succes – for det andet giver 
det dig god lejlighed til at stille masser af spørgsmål til, hvad der ligger  
bag ordene.
F.eks. er alle enige om, at ”kvalitet” i ansættelsen og i processen er vigtigt. Men 
hvad dækker ordet egentlig over – og hvordan kan det evt. måles eller registreres?

En anden ting, du skal spørge ind til, er selve processen. I det øjeblik, headhun-
teren går i gang med at finde kandidater til din ledige stilling, bliver hun eller han 
set som en repræsentant for din virksomhed. Det betyder så også, at en eventuel 
useriøs eller kedelig opførsel ikke kun falder tilbage på headhunteren selv, men 
også på dig, der har sendt vedkommende i byen.
Headhunteren bliver i en periode din ambassadør, og enhver ambassadør skal helst 
have et klart mandat med hjemmefra. Ellers ender både ambassadøren og baglan-
det let med at stå i uheldigt lys.
Det kan især være vigtigt, i forhold til 
de kandidater, som ikke kommer med 
i finalefeltet. At I ender med én tilfreds 
kandidat er selvfølgelig målet, men de 
håndfulde andre, der har været i spil, 
skal helst ikke føle, at headhunteren 
(som jo agerer på dine vegne og med 
dit firmalogo i panden) ikke har be-
handlet dem seriøst.
Også af den grund kan det være en 
god idé at bruge tid på at tale værdier 
og proces igennem, inden headhunte-
ren går i gang med jobbet.

Men når rekrutteringsfirmaet så kører løs – så kan du vel trygt læne dig tilbage og 
afvente at få de tre bedste kandidater serveret på et sølvfad? Nej, desværre.
Selvfølgelig skal du lade headhunteren gøre sit arbejde. Men du skal være klar til 
dialog og sparring, og du skal kunne lytte til de budskaber, du får. Fremfor alt skal 
du være åben over for de input og ideer, headhunteren kommer med – du har jo 
netop hyret ham for at få en ny vinkel på tingene, ikke? Og når den rigtige kan-
didat er valgt, skal du gøre dig nogle klare overvejelser om, hvordan du bedst får 
hende eller ham sluset godt ind i virksomheden fra første dag. Her kan du (også) 
bruge dit rekrutteringsfirma til at vende tingene.

Den rigtige kandidat skal nemlig også have den rigtige modtagelse – og det er i 
sidste ende mest dit og virksomhedens ansvar.

20 Det skal du spørge  
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Kemi, værdier og indstilling er vigtigere for at fungere godt i jobbet

Egentlig er det forbløffende nemt at ansætte folk, ikke sandt? Du sorterer bare 
kandidaterne efter erfaring og eksamensbeviser, tager en hurtig snak med tre-fire 
stykker af dem, hvis cv ligner dit eget mest, og så tager du en rask beslutning. 
Keine Hexerei, nur Geschwindigkeit…. Eller?
Fra vores side af bordet er det en dårlig løsning. Ikke fordi fagligheden er uvæ-
sentlig – det vender jeg tilbage til – men fordi du skal se på meget mere end blot 
fagligheden, inden I skriver kontrakt med hinanden. Kemi, værdier og indstilling er 
ekstremt vigtige.
Sat lidt skarpt op kan man sige, at 70 pct. af alle ansættelser sker på grund af 
faglighed – og 70 pct. af alle afskedigelser og opsigelser sker på grund af kemi. 
Kort sagt ansætter man ofte den på papiret helt rigtige person til jobbet, men ved-
kommende passer bare ikke ind i virksomheden, i værdierne eller i teamet – og så 
ender det med en frustrerende oplevelse for begge parter.

Betyder det så, at du skal se stort på fagligheden, når du ansætter? Naturligvis 
ikke. En skohandler (med al respekt for dem) kan ikke ansættes i et ledigt job som 
atomfysiker, og du ansætter ikke en salgschef, der aldrig har solgt så meget som 
en knappenål. Fagligheden må og skal være i orden, og den er en forudsætning for 
overhovedet at vurdere, om kemien 
og værdierne passer.
Men når du træffer den endelige 
afgørelse og vælger i finalefeltet af 
kandidater, skal du vægte faglighe-
den 30 pct. og kemien 70 pct. Ikke 
omvendt.
Jeg har sagt det før, men gentager 
det gerne: Faglighed kan læres og 
opgraderes. Personlighed og vær-
dier kan ikke. En person med alle de rigtige eksamenskarakterer og kurser er ikke 
nødvendigvis en bedre løsning end ham eller hende, der har lidt lavere karakterer 
og mangler et enkelt kursusbevis i samlingen. Det handler om kemi – altså person-
lige relationer og værdier – og det handler også om motivation og indstilling.

F.eks. er høje karakterer tegn på én form for intelligens. Men i virksomhederne i 
dag er der i måske endnu højere grad brug for den intelligens, der tillader dig at 
lære noget nyt. Du skal altså gå efter en kandidat, der så at sige har ledige RAM 
på harddisken og både kan og vil fylde noget ind i dem. En kandidat, der har ud-
vikling som en grundlæggende personlig værdi.

Vi kigger også efter motivationen og engagementet, når vi prikker kandidater ud. 
Et enkelt eksempel: I dag skriver man sit cv på en anden måde end for blot 10 år 
siden. Hvis du ikke har søgt job i 10 år, er du måske ikke opmærksom på det og 
gør bare, som sidste gang du søgte job. Hvis du derimod er nysgerrig og forberedt, 
finder du hurtigt ud af, hvilke forventninger, der er til et cv i dag – og så retter du 
dig efter det; i stedet for blot at gentage dig selv.
Derfor peger vi aldrig kandidater ud alene på baggrund af fagligheden. Kandida-
tens indstilling til virksomheden, til jobbet, til forandringer og udfordringer skal 
kortlægges, og derfor bruger vi i branchen personlighedstest til at komme et lag 
dybere. Disse tests er ofte blevet udskældt og latterliggjort, men fakta er, at jo 
bedre, du som virksomhed kender dine kandidater, jo større chance er der for at 
ramme det rigtige match. Ingen vinder på en ansættelse, der knapt kan overleve 
prøvetiden – og en professionel test er stærk til at fange de kandidater, der vil sæl-
ge sig på noget, de reelt ikke er. Du fanger simpelthen den falske varedeklaration 
meget tidligere.

Lad mig igen understrege: Jeg underkender ikke betydningen af fagligheden – den 
er, som nævnt, forudsætningen for overhovedet at vurdere om kemien er rigtig. 
Men ofte hænger virksomheden deres hat udelukkende på fagligheden; måske 
også fordi det er så dejligt mageligt, for hvad skal man egentlig spørge om, for at 
få et dybere billede af kandidaten?
Det svarer til at indgå et ægteskab, udelukkende fordi man har samme uddannelse 
og gerne vil bo i samme by – det holder sjældent i længden.
Vores erfaring er, at de bedste resultater kommer ved at kigge bredere. Godt nok 
hedder vi headhuntere i daglig tale, men billedligt talt ser vi på meget andet end 
kun hovedet – det gælder nemlig om at få et helhedsbillede af den person, du 
vælger som ny kollega.
Fagligheden er den første tærskel, alle kandidater skal over – men derefter skal 
den ”bare” være en uudtalt forudsætning for at gå tæt på personerne. Så er du 
langt, når det gælder om at ansætte den rigtige – og det gør det vel hver gang?

21   Se lidt mindre på fagligheden,   
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Nogle job kan være oplagte at bruge rekruttering til – andre ikke

Jeg har tidligere været inde på nogle af de spørgsmål, du med fordel kan stille dit 
rekrutteringsfirma, inden arbejdet går i gang. Spørgsmål, der kan hjælpe både dig 
og headhunteren til et klarere billede af opgaven, og som desuden kan være med 
til at bekræfte dig i, at netop denne headhunter er den rette til opgaven.
Men – som jeg før har nævnt – er det jo ikke altid, at et rekrutteringsfirma er den 
rigtige løsning. Mange virksomheder opnår gode resultater ved f.eks. at kombine-
re egne jobopslag og bankende jungletrommer med at lade en headhunter finde 
specifikke kandidater til nøje udpegede funktioner.

Det kan der være god fornuft i – især hvis du på forhånd bruger tid på at reflektere 
over, hvornår du skal vælge det ene eller det andet.
En af de virksomheder, der gerne bruger rekrutteringsfirmaer, men omvendt ikke 
selv er bange for at styre processen, er software-udviklingsfirmaet IPW Systems i 
Kolding. Her er forbedringschef Jan H. Andersen altid med, når der skal findes nye 
medarbejdere – og det sker jævnligt, for IPW Systems er i god vækst.

Hvordan sondrer han mellem, om en ansættelse er en opgave for et rekrutterings-
firma eller om den skal løses internt?
-Det hele afhænger af den profil, vi leder efter. En klar styrke hos headhuntere 
er typisk, at de har et meget stort netværk. Men måske leder vi efter noget helt 
specielt – f.eks. en nyuddannet it-udvikler, og så er det lettere for os selv at søge; 
ganske enkelt fordi nyuddannede sjældent findes i headhunternes netværk. De 
kender mange, men som regel flest blandt dem, der i forvejen har en vis er-
hvervserfaring, forklarer Jan H. Andersen.

Netop i it-branchen er det ikke nødvendigvis let at headhunte en udvikler,  
tilføjer han:
-De er ikke så tilbøjelige til at skifte job, bare fordi et rekrutteringsfirma prikker 
dem på skulderen. Udviklere ser først og fremmest på den faglige udfordring, 
og hvis de er tilfredse med de udfordringer, de har lige nu, er de svære at træk-
ke væk. Hvis de til gengæld er utilfredse med deres udfordringer, er det netop 
nye udfordringer og ikke nødvendigvis en højere løn, de går efter – og det skal 
headhunteren være klar over, siger forbedringschefen, der netop med hensyn til 

udviklere sagtens kan finde på at styre store dele af processen selv. Også fordi der 
ved en samtale skal stilles meget specifikke tekniske spørgsmål, som en headhun-
ter ofte ikke har forudsætningerne for.

Han er dog ikke i tvivl om, at IPW også i fremtiden vil benytte sig af eksterne eks-
perter ved ansættelser:
-Pointen med at bruge headhuntere er, at du sparer tid og risikoen for fejl bliver 
mindre. Det tager lang tid og koster mange penge at ansætte en ny medarbejder 
og få ham eller hende kørt ind i firmaet. Hvis det så viser sig at være en fejl, kan 
du starte forfra, efter at have spildt adskillige måneder og et sekscifret beløb. Med 
en headhunter køber jeg mig adgang til et stort netværk og en stor chance for at 
ramme rigtigt første gang – og så kan jeg passe mit arbejde imens, siger han.

Hvilke overvejelser ligger bag, når Jan H. Andersen  
skal finde en headhunter? 
Der er flere, siger han:
-Min største overvejelse er, at han eller hun skal være ambassadør for vores virk-
somhed. Headhunteren er ofte det første ansigt, en kandidat støder på i forbindel-
se med rekrutteringen, så jeg skal kunne stå inde for og stole på vedkommende.
-Desuden vil jeg gerne vide mere om det netværk, headhunteren og hans firma 
trækker på. Hvor stort er det, hvordan har de fået det, har de eventuelt selv haft 
en karriere i branchen? Netop branchekendskabet er også vigtigt, for én headhun-
ter kan være den rigtige til én opgave, mens en anden egner sig bedre til den næ-
ste. Du skal bruge dem som eksterne eksperter på de steder, hvor de er bedst og 
hvor du selv mangler enten erfaring, tid eller begge dele, siger Jan H. Andersen.

Såvidt forbedringschefen hos IPW, som altid grundigt overvejer, hvilken metode 
der er den bedste i den givne situation, når de skal ansætte. Engang imellem kan 
det dog gå galt alligevel – det vender jeg tilbage til på de næste sider.
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Den menneskelige faktor kan aldrig elimineres – men du kan mindske risikoen

I en perfekt verden sker der naturligvis aldrig fejl eller uheld. I den virkelige ver-
den sker de dagligt. Desværre også inden for ansættelser, hvor netop de men-
neskelige relationer – og vores evne til at vurdere dem på forhånd – skal stå sin 
prøve.

Der er ingen, der begår fejl med vilje
Derfor er der heller ingen, der med vilje ansætter den forkerte person eller – set 
fra kandidatens side – siger ja til et job, hvor man ikke forventer at kunne trives. 
Engang imellem går det bare galt alligevel, og vejene må skilles efter kort tid. 
Begge parter står tilbage en kedelig erfaring rigere og med en stille forundring i 
baghovedet: Hvorfor gik det ikke?

Af og til sker det på grund af faglighed eller rettere mangel på samme – typisk ved 
at kandidaten viser sig ikke at have de forudsætninger, han eller hun ellers blev 
ansat på. Oftere er det kemien; dvs. denne ubekendte menneskelige faktor, som 
er så svær at forudse. Men – og det er væsentligt – du kan forberede dig grundigt. 
Det vil dels mindske risikoen, og skulle det gå galt alligevel, vil du vide med dig 
selv, at du trods alt havde gjort forarbejdet så godt som muligt.

Både kandidat og virksomhed skal huske to ting: 

Spørg – og lyt
Det lyder enkelt og indlysende, men vores erfaring er desværre, at mange glem-
mer det i farten. Netop i de sidste led af ansættelsesfasen er dette meget vigtigt – 
kodeordet er kommunikation, som vel at mærke går begge veje.
Engagement burde være en logisk del af de sidste, afgørende samtaler, men jeg vil 
minde om det alligevel. Det betyder nemlig, at du – også mentalt – er fremme på 
stolekanten for at opfange de små signaler fra den anden side. Og nogle gange er 
det i de små detaljer, de store spørgsmål og svar skal findes.

Derfor gælder det for begge parter: 

Vær ærlig. Det burde måske være en selvfølge,  
men er det ikke altid
Formålet med de afsluttende samtaler inden underskrifterne er at nå frem til en 
fælles forståelse af, hvad kandidaten kan og skal – og hvad virksomheden får. Det 
kræver oprigtighed, og det er en dum idé at holde igen med de ærlige svar. Sand-
heden skal nemlig nok vise sig, når først hverdagene ruller.

Til kandidaten kan jeg tilføje: 

Jo mindre blank, du møder den første dag, jo bedre
Alle har forskellige måder at komme i gang på, men det friholder dig ikke fra et 
medansvar for at møde forberedt op.
Har virksomheden tilsendt dig noget materiale, så sæt dig ind i det – ikke nødven-
digvis som udenadslære, men så du kender essensen. Tjek på forhånd virksomhe-
dens hjemmeside, personalehåndbogen, marketing-materialet, profilen på LinkedIn 
m.v., og de mange spørgsmål, som næsten med garanti melder sig i de sidste 14 
dage før jobstarten, kan du med fordel notere ned, så du kan få svar på dem.
Måske kan du endda skrive til f.eks. personalechefen eller din kommende nærme-
ste overordnede, så du får svar inden første arbejdsdag. Så er du bedre klædt på 
til den nye hverdag og har et klarere overblik over forventningerne.

Til virksomheden: 
I har selvsagt også et ansvar
Undervejs i forløbet skal I lytte og notere, om der er særlige forhold eller specielle 
træk ved kandidaten, I skal være opmærksomme på. Det kan give jer en god idé 
om, f.eks. hvilken type opgaver, det vil være oplagt at begynde med og hvordan I 
generelt skal sørge for den rette indslusning på jobbet.
Hvis I bruger et rekrutteringsfirma, er det ganske vist firmaet, der sørger for en 
stor del af forløbet, men i det øjeblik, kontrakten er skrevet under, skal I være klar 
til at tage over. Det betyder, at I skal opbygge et kendskab til kandidaten allerede 
inden det afsluttende møde, så I har jeres eget indtryk af ham eller hende. Det 
er ikke nok, at headhunteren har fået et godt kendskab til kandidaten – det skal I 
også have.

Også her er dialogen vigtig
Der opstår mange spørgsmål begge veje i løbet af de første uger. Dem skal I være 
klar til at svare på. Måske skal I overveje en egentlig manual til, hvordan nye 
medarbejdere bedst sluses ind i virksomheden – det sparer jer mange frustrationer 
undervejs og jeres nyansatte bliver mere effektive hurtigere.

23  Engang imellem  
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Fitnessrum og firmafrugt skaber ikke trivsel i sig selv

Kunsten i det fleste virksomheder er at kombinere medarbejdernes trivsel med 
sorte tal på bundlinjen. Læresætningen har været, at jo bedre folk trives på job-
bet, jo bedre performer de – og det er stadig rigtigt.
Men ny forskning viser, at medarbejdernes trivsel ikke afhænger af firmafrugt, 
sommerfester eller fitnessrum i kælderen. Bevares, det er rart, men ikke afgøren-
de. Det er helt andre faktorer, der gør sig gældende.

En af dem, der ved mest om, hvilke rammer der får medarbejderne til at performe 
optimalt, er Susanne Kjær Eskildsen, der er organisationskonsulent og indehaver 
af virksomheden mindHR. Med støtte i den nyeste forskning, bl.a. på Aarhus Uni-
versitet, er hendes konklusion klar:

-Indtil nu har vi ment, at det 
var tilfredshed og trivsel, der 
gjorde de ansatte effektive og 
produktive. Men forskningen 
viser, at det faktisk vender den 
anden vej: Medarbejdernes 
muligheder for at være pro-
duktive og effektive har meget 
stor indflydelse på deres trivsel, 
siger hun.

Forskningen peger på seks 
elementer, der alle skal være     
til stede, for at medarbejderne 
kan yde deres bedste. De bløde 
værdier i hverdagen er fine 
som supplement, men der er seks grundlæggende byggesten, som al effektivitet, 
performance og trivsel vækst, trivsel og performance skal bygge på, siger Susanne 
Kjær Eskildsen.

De seks grundelementer ser sådan ud:

-For det første skal mål, krav og forventninger være klare og tydelige. Noget af 
det mest demotiverende er ikke at vide, hvor man som medarbejder forventes at 
skulle hen og hvad man skal præstere. Når du kender spillereglerne og banens 
beskaffenhed, kan du præstere – det kan du ikke, hvis du tvivler på reglerne og 
banens størrelse hele tiden forandrer sig.

-For det andet skal der være en klar mening med arbejdet. Det betyder ikke 
mindst, at den enkelte medarbejder skal kunne se og forstå sin funktion i hele 
maskineriet. Ledelsen skal kunne forklare meningen med indsatsen, så den også 
giver personlig værdi – og medarbejderen skal forstå det store billede. Populært 
sagt skal han eller hun ikke kun have at vide, at de skal blande mørtel – nej, de 
skal forstå, at de er med til at bygge en katedral.

-For det tredje skal arbejdet være velorganiseret og godt tilrettelagt. Det er op til 
ledelsen at sørge for, at medarbejderne ikke skal bruge tid på at fjerne sten på 
vejen. Den skal være ryddet, så de kan koncentrere sig om at holde farten. Det 
betyder ofte også, at medarbejderne selv skal være med til at planlægge og orga-
nisere – og jo mere indflydelse, du har på din hverdag, jo bedre trives du generelt.

-For det fjerde skal virksomheden have en kultur med positiv feedback og aner-
kendelse. Det er en klassiker, og vi er generelt ikke gode til det i Danmark. Men 
alle har brug for anerkendelse og få at vide, når de gør det godt. Mange steder er 
det desværre sådan, at så længe du ikke får kritik, kan du betragte det som en ros 
– men det er ikke nok. Trivsel kommer også af at føle sig set og værdsat.

-For det femte skal samarbejdet være velfungerende. Det gælder medarbejderne 
imellem, det gælder i forholdet mellem ledelse og ansatte og det gælder på tværs 
af organisationen. Igen er det ledelsens ansvar; ikke mindst ved at foregå med 
et godt eksempel. En respektfuld tone og en åben dialog er gode redskaber til at 
styrke samarbejdet – uanset hvor i hierarkiet, man befinder sig.

-For det sjette skal der være en høj grad af tillid. Også her starter alt hos ledelsen, 
for det kræver, at man som leder viser medarbejderne tillid, respekt og omsorg. 
De færreste arbejder godt i en usikker atmosfære – så reagerer man ofte med blot 
at gøre, som man plejer, fordi det virker og i hvert fald ikke giver problemer. Tillid 
er afgørende for at trives – og for at performe.

Såvidt Susanne Kjær Eskildsen – for mig at se er hendes pointer enkle, forståe-
lige og meget anvendelige. Trivsel blandt medarbejderne skabes ikke af de bløde 
værdier, men de kan være med til at forstærke og fastholde et god og produktiv 
hverdag – når ellers de seks grundlæggende forudsætninger for at kunne skabe 
værdi og være produktiv er på plads.
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-Indtil nu har vi ment, at det var 
tilfredshed og trivsel, der gjorde 
de ansatte effektive og produk-
tive. Men forskningen viser, at 
det faktisk vender den anden vej: 
Medarbejdernes muligheder for at 
være produktive og effektive har 
meget stor indflydelse på deres 
trivsel                    Susanne Kjær Eskildsen
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Du skal vide, hvad der motiverer dine medarbejdere – og hvad der ikke gør

Der er ikke meget januar-mørke over jobmarkedet. Tværtimod er der generelt stor 
efterspørgsel efter medarbejdere, og i modsætning til for blot fem år siden er det 
ved at blive sværere at tiltrække de bedste medarbejdere.

Når det er sagt, har du som virksomhed en stor, daglig opgave – også selvom du 
ikke står og mangler arbejdskraft lige nu. Jeg går ud fra, at du er godt tilfreds med 
de medarbejdere, du har (du har jo selv ansat dem, ikke?), og derfor er det vigtigt 
at kunne fastholde dem. At finde nye kan tage tid og koste penge, og hvis din 
virksomhed har god gang i hjulene – det har de fleste heldigvis pt. – er det et skidt 
tidspunkt at punktere på.
Vi lever ganske vist af at hjælpe med at ansætte dygtige medarbejdere, men for 
dig som virksomhed er der en stor værdi i at bevare en vis kontinuitet. Det gør 
man ikke ved bare at placere folk på en stol og forvente, at de passer deres job 
uden brok de næste 10-20 år. Det gør du ved løbende dialog.

Hvis dine dygtige medarbejdere i dag 
også skal være dem, der tegner virk-
somheden i morgen, skal du som leder 
nemlig vide, hvad der driver dem. Den 
dag, de ikke længere bliver udfordret 
på jobbet eller ikke længere passer ind 
i værdisættet, begynder de at se sig 
om efter noget andet.
Som leder skal du altså forstå dine 
medarbejdere. Hvorfor valgte de over-
hovedet din virksomhed? Hvorfor er de 
der stadig? Hvad kunne få dem til at 
søge væk? Og hvor ser de sig selv om 
f.eks. fem eller 10 år?

Det betyder også, at du skal bruge 
tid på at lytte, så I kan afstemme jeres forventninger til hinanden. En med-
arbejder, der forventer noget helt andet, end den rolle, virksomheden har i 
kikkerten til hende/ham, bliver let negativt overrasket. Det kan sætte sig til en 
regulær skuffelse – og så er der ikke langt til at tjekke jobannoncer på nettet.

Hvis du ved, hvad der motiverer dine 
medarbejdere – ud over kaffen, kan-
tinen, kollegerne og den månedlige 
lønseddel, altså – er du bedre rustet til 
at holde fast på dem. Hvis dine med-
arbejdere ikke selv har udarbejdet en 
20/5-liste om deres job, kunne du måske 
foreslå dem at lave én.
Jo mere åbent og ærligt, I kan tale sam-
men, jo større er chancen for at I får et 
sundt, givende og langvarigt forhold. Det 
betyder også, at I åbent kan diskutere de 

ting, der ikke helt fungerer (jo, dem er der også nogle af, uanset hvad du tror og 
hvad medarbejderen siger, første gang du stiller spørgsmålet).

Hvis en medarbejder ønsker en mere fleksibel arbejdsdag, skal du kortlægge, hvad 
ønsket bunder i og hvad hun konkret forestiller sig. Efterspørger hun mere ansvar, 
skal du ikke stoppe samtalen, før du forstår, hvad ansvaret skal dække over.
Hver enkelt medarbejder skal kunne se og forstå sin egen rolle i virksomhedens 
hverdag og at de er en del af en sammenhæng. Vi har alle brug for at mærke, at 
vi gør en forskel – kan vi ikke mærke det, begynder vi ubevidst at lede efter nye 
sammenhænge og nye steder, hvor vi kan bidrage.
Nogle dygtige medarbejdere kommer ind af døren med en erklæret målsætning 
om, at de højst vil blive i fem år – så skal de videre. Det er fint, at de vil udvikle 
sig og ikke ønsker at stå stille, men hvis du fornemmer, at de knapt nok har lyst til 
at smide jakken, før de leder efter udgangen, skal du hive dem ned på stolen. For 
måske behøver de slet ikke skifte arbejdsplads for at få den udvikling og de udfor-
dringer, der er deres vigtigste benzin?

Dialog, dialog, dialog
Også her er nøgleordet dialog. Det løser ikke alt, men meget lader sig ikke løse 
uden. Hvis du ved, hvad der får dine medarbejdere til at trives (og det modsatte) 
og hvad motiverer dem (og det modsatte), er du et stort skridt nærmere at holde 
fast i dine dygtige medarbejdere. Og dem har du jo brug for – også i morgen.

25  Sådan fastholder du  
 de dygtige medarbejdere

 
Som leder skal du forstå 
dine medarbejdere.

Hvorfor valgte de over-
hovedet din virksomhed? 
Hvorfor er de der stadig?  
Hvad kunne få dem til at 
søge væk?  
Hvor ser de sig selv om 
f.eks. fem eller 10 år?

 
Hvis du ved, hvad der  
motiverer dine medar-
bejdere – ud over kaffen, 
kantinen, kollegerne og 
den månedlige lønseddel, 
altså – er du bedre rustet 
til at holde fast på dem
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Du må aldrig lade dig forblænde af førstehåndsindtrykket

Knald eller fald? Engangsaffære eller noget mere holdbart? Det er essensen af en 
aktuel programrække på DR3 i øjeblikket, ”Knald eller fald”, hvor to eksperter skal 
analysere sig frem til, om et par ender med at blive kærester eller om deres one 
night stand netop kun varede én nat.

En af de to tv-eksperter i adfærd er Tony Evald Clausen, som bl.a. er indehaver af 
virksomheden menneskekenderen.dk. Hans store viden og erfaringer om menne-
skelige relationer – og hvorfor det nogle gange går galt – kan også bruges i re-
kruttering af den simple årsag, at det altid er mennesker, der ansætter mennesker. 
Sagt på en anden måde: Hvilke paralleller er der fra nattelivet til jobsamtalen?

Flere end man måske skulle tro, fremgår det. Især når det gælder om at tage fejl. 
Det er nemlig den samme psykologiske mekanisme, der træder i kraft, når man 
fejlvurderer en kandidat (eller kandidaten fejlvurderer virksomheden) og når man 
fatter interesse i en potentiel partner, som siden – måske allerede næste morgen! 
– viser sig alligevel ikke at være den rigtige.

-En væsentlig pointe her er, at de fleste ansættelser sker på baggrund af kompe-
tencer og de fleste afskedigelser sker på baggrund af personlighed. Det betyder 
ikke, at vi skal negligere kompetencerne, men når du ansætter, må du ikke stirre 
dig blind på dem. Som ansøger betyder det omvendt, at du skal se lidt mindre 
på titel, status og løn og mere på, om du kan fungere i virksomheden. Op mod 
tre-fjerdedele af dem, der siger deres job op, gør det i frustration over ledelsen, 
siger Tony Evald Clausen.

Han peger på to omstændigheder, der gør sig gældende, stort set hver gang to 
mennesker møder hinanden for første gang:
-For det første er der ”halo-effekten”, som også kan kaldes ”forblændelses-effek-
ten”. Det betyder, at vi lader nogle specielle træk hos den anden person overskyg-
ge alt andet – dermed ser vi mere på, hvad den anden ligner, end hvad den anden 
reelt er. Sagt på en anden måde vægter vi tro over viden og vi ignorerer fakta. 
Hvis en kandidat f.eks. ligner vores billede af den ideelle sælger, glemmer vi ofte at 
give hele førsteindtrykket et faktatjek, påpeger adfærdseksperten.

Det andet element ligger tæt i kølvandet på det første – det hedder i fagsproget 
”bekræftelses-bias”. Det betyder ganske enkelt, at vi som mennesker har en ten-
dens til at godtage oplysninger og input, som bekræfter det, vi tænker eller tror i 
forvejen.
-Hvis du som virksomhedsejer 
får et førstehåndsindtryk – en 
halo-effekt – af en kandidat, 
som fortæller dig, at ”ham 
der er godt nok dygtig”, vil du 
ubevidst lede efter ting, der 
bekræfter dit indtryk. Men det 
sker netop ubevidst, selv for de dygtigste og mest erfarne chefer, som formentlig 
selv vil påstå, at de altid bedømmer rationelt. Mit svar er: Nej, du bruger altid dine 
følelser først – og det skal du være opmærksom på, påpeger Tony Evald Clausen.

Hvad kan virksomheden – og kandidaten – så gøre? Her anbefaler adfærdseksper-
ten, at man tør tale om det negative, selvom begge parter er så forblændede, at 
de umiddelbart ikke kan ane sorte skygger i horisonten.
-Et par direkte spørgsmål kan åbne for en helt anden dialog end den, hvor man 
leder efter bekræftelse. Det kunne f.eks. være ”hvad hader du mest ved chefer/
medarbejdere?” eller ”hvad kan gøre os til uvenner om seks måneder?”. Jo hur-
tigere, du tør tale om det potentielt negative, jo hurtigere kan du overvinde det, 
fordi du ser det i øjnene. Når først I ved, hvad I hver især helst vil undgå, bliver 
det lettere at gennemskue, om I har en fremtid sammen eller ej – både i erhvervs- 
og privatlivet, siger Tony Evald Clausen.

Adfærdseksperten har dermed fat i noget væsentligt: At en jobsamtale ikke 
handler om at imponere, men om at informere. Det betyder også, at du f.eks. ikke 
automatisk skal lade dig imponere af en flot titel – det fortæller jeg mere på  de 
næste sider.

  

26  Sådan undgår du dyre  
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Du bruger altid dine følelser først 
– og det skal du være opmærk-
som på                   Tony Evald Clausen
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Husk at spørge ind til det, der ligger bag titel og eksamensbevis

De fleste af os er vanedyr. Ikke nødvendigvis bevidst eller af modvilje mod noget 
nyt, men ganske enkelt fordi det er det letteste. Vi orker ikke at opfinde nye 
morgenrutiner derhjemme hver dag, men gør gerne tingene efter en skabelon, der 
virker. Mange gange i løbet af en dag gør vi tingene, som vi plejer, fordi det virker, 
og fordi vi ikke lige kan overskue effekten af en forandring.
Det er der i princippet ikke noget i vejen med. Men når du skal ansætte nye med-
arbejdere, dur det ikke at holde fast i rutinerne – og det dur slet ikke, hvis du på 
forhånd låser dig fast på f.eks. en bestemt titel og uddannelse.
Nej, du skal selvfølgelig ikke ansætte en pædagog, hvis du er på udkig efter en 
rumforsker (med al respekt for pædagoger). Men ofte er forskellene i kompeten-
cer mellem enkelte kandidater og deres uddannelser langt mindre, og så skal du 
tænke dig om.

Vi ser ofte, at mange virksomheder – når det endelige valg skal træffes – bliver 
lidt konservative. Forstået sådan, at de bliver lidt forsigtige og skeler mest til at ”vi 
ved nogenlunde, hvad vi får”. Det fører gerne til, at valget falder på en cand.merc. 
– og, må jeg understrege, dem er der intet galt med. Men af og til må vi diskutere 
lidt med en virksomhed for at få belyst, om det nu er det rigtige valg.
Ofte viser det sig nemlig, at det ikke nødvendigvis er en cand.merc., der er brug 
for. Måske en cand.ling.merc., måske en cand.soc., en MsC. … eller måske en, der 
har knapt så mange punktummer i titlen, men til gengæld har en konkret erfaring 
med netop de udfordringer, virksomheden står overfor.

Igen: Jeg er ikke ude på at tale cand.merc. eller andre bestemte uddannelser ned. 
Tværtimod; der findes mange fortrinlige kandidater og medarbejdere med de otte 
bogstaver på visitkortet, og der bliver også rigeligt brug for dem i fremtiden. Men 
vi oplever jævnligt hos en kunde, at de – når vi taler om, hvilken profil vi skal gå 
på jagt efter – siger, at det ”skal nok være en cand.merc”.
Ja, det skal det – måske. Men vores råd er hver gang: Begynd med at definere 
jobbets indhold, inden du lægger dig fast på en bestemt uddannelse. Sagt på en 
anden måde: Skal du bruge en snedker, skal du ikke ansætte en tømrer, selvom 
uddannelserne er lidt i familie med hinanden, for de kan trods alt ikke det samme.
Nogle gange er der brug for at tænke lidt anderledes og utraditionelt, og vores 
indtryk er nok, at mange virksomheder er lidt i tvivl om, hvad andre uddannelser 

dækker over. Efterhånden findes der mange uddannelser målrettet erhvervslivet – 
og lige så mange forkortelser – og de færreste uden for studiemiljøerne kan remse 
indholdet af dem alle op. Det skal du heller ikke kunne. Men du skal begynde med 
at afdække, hvad du selv og virksomheden har brug for – og hvilke uddannelse, 
der kan tænkes at matche dine behov.
Ellers risikerer du nemlig at ansætte en person, som papiret kan virke helt rigtig, 
men som ikke lever op til kravene i hverdagen. Og så er der ikke langt til frustrati-
oner på begge sider af skrivebordet.

Næste fase, når du sidder over for kandidaten, er at spørge ind til, hvad de fine 
forkortelser i realiteten dækker over. Ikke blot i form af det konkrete studieindhold, 
men i lige så høj grad, hvad kandidaten har fået ud af studiet. Ja, en titel – men 
hvad mere? Hvor følte kandidaten sig mest hjemme? Hvilken del gjorde størst ind-
tryk? Hvad forventer hun/han at bruge sin viden til? Og – ikke mindst – hvad rum-
mer kandidaten ud over en titel og et eksamensbevis? Sagt på en anden måde: En 
titel kan afsløre meget, men aldrig det hele.

Som kandidat skal du natur-
ligvis være opmærksom på, at 
dine titler og dit cv også kan 
forstås af andre. Jeg har intet 
imod titler og eksamensbeviser, 
men det er og bliver det, der er 
bagved, som er det interessan-
te. Både for en headhunter og 
for en virksomhed. Faglighed er 
nødvendigt, men i dag spiller de 

personlige erfaringer og det personlige drive en stadigt større rolle. Et pænt eksa-
mensbevis er godt, men du skal som ansøger være klar til at forklare, hvad du har 
og kan ud over de pæne papirer. Måske kræver det mod – men både for kandidater 
og for virksomheder kan det være en god idé at droppe det overforsigtige og sikre. 
Sagt på en anden måde: Hvad er det værste, der kan ske ved at tænke nyt?
  

27  Se bort fra den fine titel,  
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Som kandidat skal du naturligvis 
være opmærksom på, at dine 
titler og dit cv også kan forstås  
af andre
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Du skal have styr på alle dine visitkort – især de elektroniske

Lad mig begynde med en selvmodsigelse: Førstehåndsindtrykket af dig og din 
virksomhed er ikke altid dét første indtryk. Det lyder måske mærkeligt, så lad mig 
uddybe: Hvis du tror, at det kun handler om at give et godt førstehåndsindtryk – 
f.eks. til en samtale med kandidaterne – så er du for længst blevet overhalet af 
den digitale virkelighed.

Den person, der sidder over for dig og håber på en ansæt-
telse, ved nemlig allerede en masse om virksomheden, jeres 
baggrund og jeres værdier. Selvfølgelig på grund af hele  
ansættelsesforløbet, men ikke kun.  
I dag tjekker vi nemlig hinanden i den virtuelle verden, inden  
vi overhovedet er i nærheden af at mødes i den fysiske.

Tjekker på nettet
Alle gør det: Skal du søge et job i en virksomhed, du ikke kender ret godt, tjek-
ker du hjemmesiden og spørger gerne i dit netværk, hvilket indtryk andre har af 
virksomheden. Skal du ansætte en vigtig medarbejder, sørger du eller dit rekrut-
teringsfirma for at kortlægge de mest oplagte kandidater typisk på LinkedIn, men 
måske også andre steder på nettet og i netværket.
Det vil sige, at det fysiske førstehåndsindtryk ofte blot supplerer det elektroniske – 
hvilket der for så vidt ikke er noget galt i. Du skal bare være opmærksom på det.

Viden flere steder fra
Som virksomhed betyder det, at du reelt aldrig kommer ud for en kandidat, der 
ikke har en viden om eller holdning til din virksomhed, inden I mødes første gang. 
Det betyder derfor også, at virksomheden skal være meget bevidst om, hvor og 
hvordan den profilerer sig.
Værktøjerne i dag er primært hjemmesider, LinkedIn, ofte Facebook og i lidt min-

dre grad Twitter samt – det hører bestemt med – almindelig offentlig omtale. Alle 
disse ingredienser ryger med i gryden, når kandidaterne skal danne sig et billede 
af virksomheden – og som nævnt før: Det gør de. Tro mig.

Opdateret hjemmeside
Dit væsentligste visitkort er helt oplagt din hjemmeside, og med mindre den har 
under et år på bagen vil det være en god idé at lade et kritisk øje løbe den igen-
nem. Eller endnu bedre: Lad én udefra gøre det f.eks. med et par bundne opgaver: 
Find ud af, hvad vores væsentligste produkt/ydelse er, hvordan kunden får fat i 
det og hvordan du lettest kommer i kontakt med den relevante medarbejder. Og 
hvornår er punktet ”Nyheder” for resten senest blevet opdateret? I sidste uge eller 
for tre år siden?
Er det besværligt og uoverskueligt at finde rundt på din side, smitter det af på af-
senderen, og så fremstår din virksomhed ikke helt skarp. Hvis du endvidere smider 
et par sjuskede stavefejl og uforståelige fagudtryk ind i teksten, er den helt sikker: 
Så tiltrækker din hjemmeside kun dem, der kender og holder af dig i forvejen. Og 
det er vel ikke meningen?

Vigtigt med aktivitet
Hvis virksomheden har en side på LinkedIn – eller du selv som kontaktperson har 
en profil – skal den være aktiv. Hvis du/I ikke jævnligt får lagt opdateringer o.l. 
ud, uanset om det skyldes forrygende travlhed med nye kunder, kan det for nogle 
kandidater signalere en mangel på interesse for at fortælle om, hvem du/I er. Nej, 
det er næppe korrekt, men det ved kandidaten jo ikke endnu.
Derfor – og det samme gælder, hvis I er aktive på Facebook og Twitter – skal I 
netop være aktive. I kan f.eks. i virksomheden udpege en ansvarlig for jeres virtu-
elle profiler og gerne lave nogle tydelige rammer og aftaler for, hvornår og hvordan 
virksomheden skal være aktiv. For det skal I.

Endelig betyder jeres omdømme også noget. Driver I en virksomhed, der helst 
lever stille, men godt, eller markerer I jer jævnligt på lokalt, regionalt eller natio-
nalt plan med alt fra medieoptrædener til sportssponsorater? Er I kendt for at tage 
socialt ansvar og bløde værdier eller er arbejdspladsen præget en ”hård-men-hjer-
telig”-tone, som kan virke skræmmende på udefrakommende?

Ansøgere påvirkes
Nej, I kan og skal ikke ændre jeres image eller virtuelle fremtoning fra den ene 
dag til den anden – og skal heller ikke gøre det på grund af en enkelt ansættelse. 
Men den måde, I fremstår på, og den måde, omverdenen opfatter jer på, påvirker 
automatisk antallet og kvaliteten af de kandidater, der vælger at søge job hos jer.

Det samme gælder naturligvis, med omvendt fortegn, for kandidaterne. 

28 Hvilket førstehåndsindtryk  
   giver du nye kandidater?
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Lad være med at bekymre dig – stil spørgsmål i stedet for

Jeg har før spurgt, om du som leder tør ansætte nogen, der er klogere og dygtige-
re end dig selv. Det er et spørgsmål, mange – heldigvis – efterhånden svarer ja til, 
og det er positivt. Som leder kan du nemlig ikke vide alt, så du skal ansætte dig til 
den viden og de kompetencer, du ikke selv har.
Så langt, så godt. Men der er en anden indvending vedrørende dygtige medarbej-
dere, vi desværre støder på lidt for ofte: Angsten for det overkvalificerede. Altså 
ikke en bekymring for, om en kandidat nu er dygtigere end chefen, men en negativ 
forventning om, at kandidaten kan og ved alt for meget til den post, hun eller han 
er i spil til.

Kommer til at kede sig
Vi hører det jævnligt fra virksomhederne: Det er en god kandidat, men… mon ikke 
hun/han kommer til at kede sig alt for hurtigt? Kan vi levere de udfordringer, der 
skal til for at få vedkommende til at trives? Underforstået: Han rejser nok videre 
om kort tid, fordi det ikke er spændende nok at være her.
Det handler altså om, at kandidaten angiveligt ikke er for dårlig, men tværtimod 
alt for dygtig til at ”nøjes” med jobbet.

Den tankegang skal du være varsom med - af flere grunde
For det første skal du holde fast i, at de job, din virksomhed slår op, ikke er noget, 
man skal ”nøjes” med. Det er job, der er attraktive, fordi din virksomhed er det, og 
din opgave er at finde den person, som matcher jeres ønsker og jeres nuværende 
team bedst muligt.
For det andet er begrebet ”overkvalificeret” svært at sømme fast på væggen, 
for det er særdeles skiftende og lidt flydende. Hvad vil det egentlig sige at være 
overkvalificeret – og kan du som repræsentant for virksomheden vurdere det helt 
præcist?

Hvorfor søger hun/han
Vi forbinder gerne ordet ”overkvalificeret” med nogen, der søger ned ad karrie-
restigen. Groft sagt: Økonomichefen, der vil være bogholder eller akademikeren, 

der vil være skraldemand. Vi mener, uden at sige det direkte, at de da er alt for 
dygtige til sådan et job, at det vil være spild af ressourcer at lade dem få det og at 
de meget hurtigt vil komme til at kede bagdelen ud af bukserne.
Men – og det er min pointe – vi ved det faktisk ikke. I hvert fald ikke, før vi har 
spurgt kandidaten om hendes eller hans bevæggrunde.
Der er ikke noget i vejen med, at tanken strejfer dig: Hun er vist overkvalificeret. 
Men så skal du sætte ord på dine tanker og inddrage kandidaten i dine betænkelig-
heder. Der kan nemlig være masser af forklaringer på, at hun søger et job, hun på 
papiret er alt for dygtig til.

Skal kende jobindhold 
Du skal naturligvis være sikker på, at kandidaten virkelig ved, hvad jobbet indebæ-
rer, så hun ikke bliver skuffet, når hverdagen melder sig. Det er dit og headhunte-
rens ansvar at forklare jobindholdet klart og tydeligt, så forventningerne passer til 
realiteterne.
Samtidig skal du ikke være bange for at spørge direkte: Jeg vurderer faktisk, at du 
er overkvalificeret til jobbet – hvorfor søger du egentlig?
Kandidatens cv fortæller nemlig ikke alt om baggrunden for, at hun søger jobbet – 
den fortæller om det faglige, men ikke det personlige.
Et typisk eksempel er en tidligere chef, der ønsker mere tid til familien eller bare 
mere fritid og mindre stress i sit liv. Måske har helbredet og lægen endda givet 
ham en lille advarsel. Det gør ham ikke mindre motiveret for at yde noget i de 37 
timer, han er på job. Og hvis forudsætningerne er klare – og I har talt dem igen-
nem på forhånd – er risikoen for, at han kommer til at kede sig, markant mindre.

 
Hvis du står med den helt rigtige kandidat, som reelt er på ud-
kig efter flere udfordringer, end du kan tilbyde, kan du overveje 
at udbygge stillingen og rokere rundt med ansvarsområder 
på lidt længere sigt. Den rigtige kandidat skal i hvert fald ikke 
afvises, fordi han eller hun er ”overkvalificeret”.

Ofte handler det nemlig om at afstemme forventningerne og kende til baggrunden 
for, at de overhovedet har søgt jobbet. Det er der nemlig altid en god grund til – 
og det er ikke, at de forventer at komme til at kede sig.

29 Tør du ansætte en,  
    der er overkvalificeret?
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Klicheerne skal ud, når nye medarbejdere skal ind

Hvilket sprog taler du i jobannoncen? Og hvem skriver du den til?
Det lyder måske som mærkelige, næsten banale spørgsmål. Men når man trawler 
igennem skoven af jobopslag på print og på net, bliver spørgsmålene særdeles 
relevante.
Der er nemlig mange, der glemmer ordet ”annonce”, når de skriver. Men det ord er 
vigtigt – det betyder nemlig, at du som virksomhed skal sælge noget: En arbejds-
plads og et spændende job.
Derfor skal du tale til kandidaten – gerne direkte – i stedet for at bruge job- 
opslaget som første del af en firmakrønike. Det er ikke firmaets forhistorie, der er 
interessant; det er den fremtid, du kan tilbyde kandidaten.
Nej, selvfølgelig er det ikke uvæsentligt, hvilke værdier I driver virksomheden ef-
ter, og de må også gerne fremgå af teksten. Men ikke som det første, ikke som det 
mest fyldige og ikke som det mest tillokkende.

Opslag med klicheer
Den værste – og, desværre, mest typiske – fejl er at læsse jobopslaget til med 
klicheer. Du kender dem, når du ser dem: Kandidaten skal være ”dynamisk”, ”have 
mange bolde i luften”, kan ”se frem til et spændende job” og må gerne ”være flek-
sibel og med en god sans for humor”.
Du kender sikkert flere, og fælles for dem er, at de er slidt helt tomme for indhold 
– prøv bare at sætte et ”ikke” foran. Den slags vendinger er så generelle, at de 
bliver intetsigende, og de kunne lige så godt være spyttet ud af en computer.
Disse klicheer signalerer ikke en virksomhed, der gør sig umage for at tiltrække 
gode medarbejdere, men derimod en virksomhed, der ikke gider bruge den nød-
vendige tid på at gøre sig klart, hvad de forventer og ønsker.

Genbrug af tekst
Klicheerne har også det til fælles, at de er groft upersonlige. Også derfor skal du, 
fra første linje, tænke på, hvem du taler til. Er det en sælger eller en økonomichef? 
En udvikler eller en driftsnørd? Det er din modtager, der definerer, hvad du skal 
fortælle og i hvilken rækkefølge.
En anden typisk fejl er at genbruge teksten fra forrige gang, hvor I havde et lig-

nende job ledigt. ”Den må vel være god nok”, lyder argumentet. Ja, måske – men 
kun, hvis virksomheden overhovedet ikke har udviklet sig i den mellemliggende 
periode. Og det gælder vel ikke for jer?

Det gode jobopslag kræver forberedelse. Du skal altid, inden du begynder at skrive 
det, finde en klar definition af, hvad jobbet rummer, hvad kandidaten skal kunne 
og hvordan hans/hendes hverdag kommer til at se ud.
Så kan I komme uden om klicheerne, og det gør I bedst og lettest ved at være 
konkrete og personlige. Du skal ikke efterlyse ”gode lederegenskaber”, for det er 
så uklart, at hver enkelt læser kan anbringe sine helt egne billeder af en god leder 
ind i sammenhængen. I stedet skal du fortælle kandidaterne præcist, hvordan I 
som virksomhed definerer en god leder og hvad I forventer.

Ønsker udfordringer
Kandidaterne skal vide, hvad jobbet giver dem af muligheder og hvad det kræver. 
Hvad er der i det for mig, lyder det mere eller mindre bevidst i deres baghoved fra 
første gang, de skimmer annoncen. Og her er en (måske) overraskende pointe: 
Det er næsten aldrig lønnen, der er mest afgørende for de dygtige kandidater. 
Lønnen er aldrig helt ligegyldig, bevares, men den indledende interesse skabes af 
andet end løn og traditionelle personalegoder.
For mange er det især vigtigt, at de har et job, hvor de ikke gror fast, men i stedet 
bliver udfordret og hvor de har mulighed for at flytte sig selv, f.eks. i form af vide-
reuddannelse og kurser – og kan din virksomhed leve op til det, skal du signalere 
det klart i dit jobopslag.

Når en kandidat skal vælge at søge jobbet hos jer, skal det altså være appetitligt. 
Et menukort på en restaurant fortæller jo heller ikke bare, at ”hovedretten er no-
get kød med lidt grøntsager og en slags sovs til”. Nej, den beskriver i detaljer, hvor 
kødet stammer fra, hvordan tilbehøret er tilberedt og hvilke smagsnuancer, du kan 
forvente. Jo flere detaljer, jo mere glæder du dig til at smage.

Samtidig skal du turde fortælle klart, hvad succeskriterierne i jobbet er, så kan-
didaten har en reel mulighed for at vurdere jobbet. Det fortæller jeg mere om i 
næste artikel.

30 Skriv et godt jobopslag  
– første gang!
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Sæt klare kriterier allerede i jobopslaget – det er en fordel for alle

Vi vil alle gerne gøre vores job så godt som muligt. Uanset om du er murer, ørelæ-
ge eller skohandler, møder du – forestiller jeg mig – altid op med intentionen om at 
være en succes. Vores stolthed tillader os ikke andet.
Det er, som det skal være. Problemet kan dog være, at vi ikke altid ved, hvornår vi 
er en succes og hvornår vi ikke er det.
Her spiller klare forventninger en stor rolle. Både de forventninger, vi hver især 
har til os selv, og de forventninger, vores arbejdsgiver og/eller kolleger har. Derfor 
bør dine klare forventninger være et væsentligt element i hele processen, når du 
ansætter nye medarbejdere.

I mit seneste indlæg var jeg inde på jobopslaget og vigtigheden af dels at luge ud 
i klicheerne, dels at være konkret, når du beskriver arbejdets indhold. Men én ting 
mere kan være særdeles afgørende for, hvilke kandidater du tiltrækker: Hvilke 
succeskriterier er forbundet med jobbet?
Ja, succeser kan være svære at sætte på målebånd eller definere præcist på 
forhånd, det indrømmer jeg. Men umuligt er det som regel ikke – f.eks. til et job i 
kundeservice-afdelingen:
”Vores kundetilfredshed ligger stabilt på ca. 84 pct. Du skal være med til at få den 
over 90 inden for to år”.
Eller til en salgschef:
”Du får ansvaret for seks kørende sælgere – sammen skal I øge vores salg med 
minimum 10 pct. de første 18 måneder”.
Eller til en ny pr- og marketing-medarbejder:
”Vi vil øge kendskabsgraden til vores firma med 50 pct. i udvalgte områder”.
Eller den nye HR-chef:
”90 pct. af alle nye medarbejdere skal fejre fem års jubilæum i virksomheden – dig 
inklusiv!”.

Ja, det handler meget om tal og procenter, men de er taknemmelige at sammen-
ligne med, når succesen skal vurderes. Naturligvis skal målene være realistiske 
og med opbakning i organisationen, og selvfølgelig er der ingen mennesker, hvis 
bidrag og værdi kan gøres op i tal alene – men fordelen er, at dine kriterier som 
kandidat er klart gennemskuelige, inden du beslutter dig for at søge.

Samtidig viser I som virksomhed, at I faktisk har tænkt jer grundigt om, inden I 
søger en ny medarbejder – og at I ikke er bange for at melde jeres ambitioner ud.
Som nævnt skal målene være realistiske, for jeres nuværende medarbejdere læser 
også jeres jobopslag, og jeres mål skal harmonere med den hverdag, de oplever.
Derfor er det også vigtigt, at medarbejderne i f.eks. salgsafdelingen hører om det, 
inden I offentliggør jeres jobopslag, hvor I efterlyser en salgschef, der skal øge 
salget med 10 pct. – altså: ”Vi søger med disse kriterier, fordi vi har disse mål med 
jer – og vi tror på, at I kan”.
Men det afgørende er, at interesserede kandidater på forhånd ved, hvilke parame-
tre de skal være parate til at blive vurderet på.

Jamen, kan det ikke være for bombastisk, næsten skræmmende, for nogle? Jo – 
men en klar udmelding fra begyndelsen er alligevel at foretrække. Det gør nemlig 
ikke noget, at I får 20 pct. færre ansøgninger, hvis de til gengæld er 20 pct. bedre.
En klar definition på, hvad det kræver at være en succes hos jer, viser ikke bare 
ambitioner, det viser også forventninger – og klare og realistiske forventninger er 
langt det enkleste at arbejde med.
En kandidat, der læser jobopslag med klare succeskriterier, bliver nemlig langt 
bedre rustet til at vurdere sin egen rolle og formåen op imod jeres krav, og når 
først hun/han er ansat, er der et tydeligt og fælles mål at arbejde hen imod fra 
første dag. Det kan i sig selv gøre det lettere at nå målet – og det er til gavn for 
alle parter.
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Dit omdømme og de ansattes trivsel spiller en stor rolle, når du jagter nye  
medarbejdere

Det er lettere at få en ny og dygtig medarbejder, hvis du i forvejen har et stærkt 
korps af ansatte. Ikke mindst, hvis du er i en branche, hvor der kan være kamp 
om medarbejderne.
Det er en sandhed, som gælder flere og flere faggrupper: De virkelig dygtige 
medarbejdere er der større rift om end i mange år, og dermed står mange virk-
somheder med den klare opgave, at de skal gøre arbejdspladsen så attraktiv, at de 
nuværende medarbejdere ikke søger væk – og at det er muligt at tiltrække nye.

De to ting hænger selvfølgelig sammen: Jo mere, din nuværende medarbejdere 
trives, og jo mere dynamik og udvikling, din virksomhed giver plads til, jo mere 
attraktivt bliver det at søge job hos jer. Et godt omdømme handler ikke kun om 
samfundsansvar og fede firmafester – det handler også om værdier, plads til 
forskellighed og gensidig respekt i hverdagen. Til gengæld kan et godt omdømme 
være guld værd, hvis branchen er trængt.

Det gælder f.eks. for Søndergades Apotek i Horsens, hvor apoteker Bente Wittrup 
Præstbrogaard er chef for i alt 22 ansatte, fordelt på to adresser i byen. Netop 
apotekerne har de senere år haft svært med at finde både elever og nyuddannede 
farmaceuter og farmakonomer. Mange ansatte i branchen er gået på pension, og 
apotekerne har ikke været gode nok til at forberede sig på det, siger hun:

-Vi mærker en større konkurrence om de ansatte fra især sygehusapotekerne. 
Desuden er apotekerne gået fra at producere selv til ”kun” at sælge og rådgive, og 
det betyder, at du på et apotek konstant er i kontakt med kunderne. Det er nyt i 
branchen, forklarer hun.

Samtidig skal personalet på alle apoteker være faguddannede, og selvom forhol-
dene under uddannelsen er gode, kan den tre-årige farmakonomuddannelse være 
svær at få øje på i mængden af muligheder. Løsningen for Apotekerforeningen var 
flere virale kampagner, der skulle oplyse om fordelene ved at blive elev, og tenden-
sen ser nu ud til at vende.

-Vi er i en niche og kan ikke forvente, at eleverne selv finder frem til os. Som bran-
che skal vi profilere os, og der er vi som forening godt på vej. Efter nogle svære 
år tyder det på, at rekrutteringen går klart bedre nu, og det er til glæde for hele 
branchen – men jeg er ikke i tvivl om, at vi skal blive ved med at markedsføre os 
som branche for ikke at ”drukne” i mængden, siger Bente Wittrup Præstbrogaard.

Færre elever er én ting. Noget andet er, at især jyske apoteker har haft svært ved 
at tiltrække farmaceuter, som har en fem-årig universitetsuddannelse. Alle apote-
ker er underlagt et krav om, at der skal være en farmaceut til stede i åbningstiden, 
men at skaffe dem kan være svært.
For Bente Wittrup Præstbrogaard handler det om at være ekstra omhyggelig med 
sine jobopslag – og så skabe en arbejdsplads, hvor medarbejderne er glade for at 
være. Det kan nemlig være den bedste reklame i en branche, hvor alle stort set 
kender alle, og hvor et dårligt ry hurtigt kan indhente dig.

-Selvfølgelig handler en god arbejdsplads mest om trivsel for de ansatte, der er 
her hver dag. Men det er et faktum, at trivsel også er en investering i fremtiden, 
fordi det gør det lettere at tiltrække nye medarbejdere, den dag det er nødvendigt, 
siger apotekeren.

Samtidig går hun bevidst uden om klicheerne, når hun f.eks. søger farmaceuter. 
Overskriften på det seneste jobopslag var ”Apotekskarriere”, hvilket er et usæd-
vanligt ordvalg i branchen. Det førte til en række kvalificerede ansøgninger, og hun 
endte med at vælge to mænd – hvilket er lidt af et særsyn på et jysk apotek.
-Her på stedet handler det meget om at være klar til udvikling, at få kolleger og 
medarbejdere til at vokse og at passe til vores værdier. Jeg vil gerne ha’ medarbej-
dere, der er sultne, og det gør mig heller ikke noget, at de gerne vil videre på et 
tidspunkt og ser mit apotek som et skridt på vejen, siger Bente Wittrup Præstbro-
gaard.

Hendes senest ansatte, farmaceut Per Nielsen, er glad for sit skifte:

-Jeg havde hørt godt om stedet og ville gerne til et apotek midt i en travl by. Sam-
tidig er det vigtigt, at kemien passer samt at perspektiverne er på plads. Udvik-
lingssamtalerne bliver både planlagt og overholdt, og der ligger en udviklingsplan 
for mig de næste 18 måneder. Den slags tiltaler mig, siger han.

Læren fra apoteket i Horsens er klar: Når der er rift om kandidaterne – og det er 
der pt. en klart stigende tendens til – skal du også kigge kritisk på dig selv. Hvor-
dan serverer jeg jobbet? Hvilke muligheder følger med visitkortet? Og hvordan får 
jeg mine medarbejdere til at trives – for de er mine vigtigste ambassadører?
Når du har klare og positive svar på de spørgsmål, er du en mere attraktiv ar-
bejdsgiver – og det kan være guld værd, næste gang du skal ansætte.
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Dit eget ego må ikke stå i vejen for virksomhedens udvikling

Er du den klogeste chef eller mellemleder i din branche? Er du den bedste til at 
tackle alle de udfordringer, din virksomhed kommer ud for de kommende fem-10 
år? Er det egentlig begrænset, hvad du – som gammel rotte i faget – kan lære af 
de unge?
Hvis du har svaret tre gange ja, behøver du ikke læse videre, og så har du sparet 
nogle minutter, du i stedet kan bruge på at pudse dit selvbillede endnu mere af.
Hvis du derimod har svaret nej til blot ét af spørgsmålene, kommer her et godt 
råd, som er enkelt at huske, men svært at udføre: Den næste medarbejder, du 
ansætter, skal potentielt være din egen afløser.

Den kan gøre ondt; det indrømmer jeg, for det ligger dybt i de fleste af os, at 
vi helst ikke vil overhales. Vi kender det fra trafikken: Jo hurtigere, den frække 
sportsvogn drøner venstre om din fornuftige familiebil, jo langsommere virker du 
selv til at køre.
Min pointe er, at du ikke skal være nervøs for at blive overhalet. At andre kører 
hurtigere og i et andet gear, betyder jo ikke, at du selv står stille (og det må aldrig 
blive en undskyldning for selv at slippe trykket på speederen). Tværtimod skal du 
bruge deres fremdrift til at tænke konstruktivt.

Vigtigt at turde
Spørg først dig selv: Hvad er du bange for – og hvorfor? At blive overhalet sker for 
os alle engang imellem, så det er et vilkår, du må acceptere. Måske handler det 
mest – det gør det ofte, kan jeg sige! – om dit eget ego. Mange chefer ser sig selv 
som vindertyper, der altid helst ligger forrest og som vil vinde hver gang; uanset 
om det gælder en millionordre til firmaet eller ludo med børnene.
Men din virksomhed udvikler sig. Nye markeder og udfordringer kommer til, og det 
kræver nye input; måske endda nogle input og evner, du ikke selv har. Derfor kan 
du reelt komme til at bremse din virksomheds udvikling, hvis du ikke tør eller kan 
tænke ud over dit eget ego.
   

Sæt dit præg
Sagt på en anden måde: Hvad er det værste, der kan ske, hvis du ansætter en 
person, der rummer et større potentiale end du selv gør? Ja, din egen stol kan 
begynde at vippe lidt med tiden, men ikke mere end mange af medarbejdernes 
stole gør i forvejen – og så er der den oplagte mulighed: Ansætter du selv den 
person, der ude i horisonten ligner din afløser, får du en stor chance for at præge 
den person og dermed udviklingen i firmaet i mange år frem. Dine værdier, dine 
holdninger, dine kontakter og din adfærd kan smitte positivt af, længe efter at du 
har forladt virksomheden.

Første logiske skridt vil være at lave en karriereplan for en ny og/eller ung med-
arbejder; gerne inden han eller hun bliver ansat. Hvad skal den nye medarbejder 
kunne, hvilke krav stiller vi og – ikke mindst – hvilken udvikling forventer vi af den 
nye kollega?
Medarbejdere har aldrig det samme potentiale eller de samme ambitioner. Jo mere 
klart, I som virksomhed kan definere jobbet – også i fremtiden – jo større er chan-
cen for succes. Tal derfor ikke kun om jobindholdet, når I skriver jobopslaget, men 
spørg også jer selv: Ansætter vi en kommende leder eller ikke?
Jo mere præcise, I er, jo større chance er der for at ramme rigtigt.

Du stopper før eller siden
En særlig kunst ved en karriereplan er at lave den både detaljeret og fleksibel. Der 
kan være kerneområder og udviklingspunkter, som ikke kan diskuteres, når der 
skal sættes mål og rammer for en medarbejder, men der er ingen medarbejdere, 
der passer nøjagtigt ned i et skema – heller ikke en ny.
I må altså gerne melde klart ud, hvad I forventer og håber på – gerne allerede ved 
jobsamtalen – men gør det også klart, at planer altid kan justeres hen ad vejen. 
Måske kan din nye medarbejder bidrage med noget, I ikke anede, I havde brug for.
Kort sagt kan du lige så godt tænke langsigtet og åbent, så virksomheden er godt 
forberedt på forandringerne og fremtiden.
For uanset hvor uundværlig, du virker til at være, ligger én ting fast: Før eller 
siden skal du afløses. Hvorfor så ikke selv være med til at pege på dem, der skal 
overhale dig?
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Hvis du vil ændre billedet af dig selv, skal du selv tage det første skridt

Der var engang en by, som ikke var videre stolt af det, den så i spejlet. Skidt 
omdømme, for mange fraflyttere og en by, hvor indbyggerne ikke ligefrem rankede 
ryggen, når andre spurgte til deres postnummer.
Men så en dag besluttede byen sig for, at det skulle være anderledes. Driftige folk 
skabte en ny fortælling om den lille by, som var stor nok til i fællesskab at løse op-
gaver, som alle hidtil havde troet var uopnåelige. Store koncertnavne lagde jævn-
ligt vejen forbi, tilstrømningen af nye naboer tog fart og byen rykkede – på mere 
end ét plan – op i superligaen. Og i dag ser den lille by noget helt andet i spejlet: 
Fremdrift, sammenhold og (ikke mindst) vilje til forandring.
Ja, selvfølgelig er det Horsens, jeg tænker på. Men pointen er ikke så meget at 
rose min hjemby, men at sætte streg under ét væsentligt faktum også i dit ar-
bejdsliv: Den mest ægte og effektive forandring kommer indefra. Tror du ikke selv 
på det, sker der ikke noget – og du skaber ingen forandring, hvis du ikke tør bryde 
dine nuværende mønstre.

Andre svar end forventet
Hvad har det med arbejdslivet at gøre? En hel del, faktisk. Den måde, du ser dig 
selv på, påvirker nemlig også den måde, andre ser dig på. Og det gælder, uan-
set om du er en kandidat på lidt for langvarig jagt efter et nyt job, eller du er en 
virksomhed, der har svært ved at tiltrække de helt rigtige medarbejdere: Hvilket 
indtryk har du af dig selv? Og hvad er andres indtryk af dig?
Hvis du spørger dem – og det vil jeg da anbefale! – vil du ofte få nogle andre svar 
end dem, du forventer. Andre oplever dig (eller din virksomhed) på en anden måde 
end du selv gør, og det kan du tage afsæt i.

Kig på dine mønstre
Men skal du skabe en varig forandring af det billede, andre har af dig, skal der 
mere til end en hurtig gang maling og markedsføring. Så skal du kigge indad, for 
det er dine egne mønstre, dine egne vaner og din egen adfærd, der skaber billedet 
af dig selv. Både det billede, andre ser, og det billede, du ser i spejlet.
Jeg argumenterer ikke for, at vi alle konstant skal vurdere og evaluere os selv. Men 
hvis du vil ændre retning, skal du se på det, der har bragt dig derhen, hvor du er i 

dag – og derigennem finde en ny kurs.
Det gælder i forhold til din karriere og dit arbejdsliv, og det gælder også, hvis du 
sidder med beslutningsansvar i en virksomhed. Forandringen skal komme indefra, 
og måske skal du grave dybt for at finde den motivation, der skal til; alene af den 
grund, at det bestående altid er det mest trygge.

Er du faldet af på den?
Spørg dig selv, hvordan du opfatter dig selv som person – og om det er en opfat-
telse, du er tilfreds med. Hvor lever du op til dit potentiale, og hvor er du måske 
faldet lidt af på den?
Hvor kunne du, hånden på hjertet, bidrage med lidt mere, og hvor spilder du reelt 
din tid, fordi du beskæftiger dig med noget, som enten ikke interesserer dig eller 
hvor du ikke kan gøre en forskel (de to ting hænger sammen)?
Er der nogle af dine kompetencer, der ikke er godt nok i spil? Hvordan kan du æn-
dre på det? Og har du brug for andres hjælp til det?

Det første skridt
Spørgsmål er ofte lettere end svar. Derfor er det heller ikke en proces, der kan 
overstås på en eftermiddag, hvor du alligevel har et par ledige timer. Og det hand-
ler ikke kun om udseende eller om slipset skal være storternet og om jakken skal 
stå åben eller være løst kastet over skulderen.
Et første, lille skridt kan være at tjekke dit eget image på de sociale medier. Er 
billedet af dig det rette – eller har du forandret dig bare en lille smule på fem år? 
Fortæller dit cv stadig noget, der er relevant for dine nuværende udfordringer og 
fremtidsplaner? Har du stadig de samme interesser og fritidsaktiviteter?
Pointen er, at du skal fremstå som den, du er nu; ikke som en kopi af den, du har 
været. Samtidig skal du synliggøre over for dig selv, hvilken retning du vil tage. 
Og så vil du opdage, at efterhånden som du ændrer din opfattelse af dig selv – og 
tager de nødvendige skridt – vil omverdenens opfattelse af dig følge med. Fuld-
stændig som det er sket med Horsens.
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Jobsøgende skal ikke lade sig begrænse af, at de ikke kan leve op til alle punkter-
ne i jobopslag, lyder det fra en headhunter.

Jobopslag er ofte fyldt med krav til både uddannelse, erfaring, sprogkundskaber 
osv. Men de jobsøgende skal i mange tilfælde ikke lade sig skræmme af, hvad der 
kan virke som mange og uopnåelige krav.

»Når vi laver et jobopslag, er det en ønskeliste og ikke en kravspecifikation, hvor 
kandidaten skal kunne opfylde det hele,« siger Peter Bang Fasting Bauer, der er 
headhunter og partner i virksomheden Humantrust.

Det er klart, at visse ting i jobopslaget er ufravigelige. Der er simpelthen nogle 
faglige ting, som er fundamentale. Søger man f.eks. en ingeniør, kræver det i langt 
de fleste tilfælde, at man er uddannet ingeniør. Men derudover betyder personen 
langt mere, end de fleste går og tror.

»70 pct. af en rekruttering handler om, hvem du er som per-
son. De sidste 30 pct. er, hvad du bringer ind rent fagligt. 
Samlet set handler det i høj grad om personlighed, indstilling 
og attitude. Vores opfordring til jobsøgerne er: Tag nu nogle 
chancer og søg jobbet, hvis du opfylder de personligheds-
træk, virksomheden efterlyser,« siger Peter Bang Fasting 
Bauer.

Er der ting i opslaget, man ikke kan leve op til, handler det om at vise virksomhe-
den, hvad man kan i stedet.

»Skriv hvad du tilfører udover det, som virksomheden efterspørger. Lad være med 
at se dig blind på, hvad der forventes men gør i stedet opmærksom på, hvad du 
kan bidrage med,« siger Peter Bang Fasting Bauer.

Han har også en bøn til virksomhederne. Ifølge ham lider mange af dem af en tan-
kegang om, at nu stopper Jørgen, så må vi hellere finde en ny Jørgen. Men det er 
ikke nødvendigvis det bedste for virksomheden. Faktisk har han som headhunter 
stor succes med at give jobsøgere, der ikke matcher alle krav, en chance.

»Vi har en meget høj hitrate med at få kandidater ind i et job, hvor de i princippet 
er dem, der har mindst at byde ind på i forhold til det faglige, mens de på person-
lighed scorer højst. De har selvfølge et fagligt fundament, men personligheden er 
det afgørende,« siger Peter Bang Fasting Bauer.

35 Jobopslaget er en ønskeliste  
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Du skal indrette medarbejderne efter virksomhedens strategi – ikke omvendt

Medarbejderne er – selvfølgelig – den vigtigste ressource i din virksomhed. 
Det ved du, og det ved de. Det betyder, at du skal være opmærksom på deres 
trivsel, og det betyder at de har en forventning om at blive set og anerkendt, 
når de har ydet en særlig stærk indsats.

Som leder er du vigtig på mange planer, men hverdagen og væksten skabes 
af dine medarbejdere. Du kan ikke selv skubbe toget i gang eller holde det 
kørende i det rigtige tempo. Derfor er det vigtigt at have det rigtige hold; også 
fordi medarbejderne både internt og eksternt i høj grad definerer jeres fælles 
identitet og værdier.
Men dine medarbejdere er ikke en statisk størrelse. Det er din virksomhed hel-
ler ikke. Derfor skal du også huske at se på sammensætningen af de kompe-
tencer, I har internt i virksomheden – og sætte dét billede overfor din virksom-
heds fremtid.
Lad mig drage en sammenligning til sportens verden. Det hold, du sender 
på banen til de afgørende kampe i denne sæson, skulle gerne være det helt 
rigtige hold netop nu. Men det er ikke sikkert, ret mange af spillerne vil være i 
startopstillingen, når første kamp i sæsonen 2020/21 skal fløjtes i gang.
Det lyder brutalt – og personaleudskiftningen inden for sport er også ekstrem, 
det indrømmer jeg – og helt så voldsomt skal du heller ikke agere med din 
virksomhed. Men du skal huske, at det stærkeste hold i dag ikke nødvendigvis 
er det bedste hold om f.eks. fem år.

Lidt for ofte møder vi chefer, som 
vil gentænke strategi og visioner 
for de næste år, og som derefter 
tager udgangspunkt i præcis de 
medarbejdere, de har, i stedet for 
at kigge efter de medarbejdere, 
de har brug for. Sagt på en anden 
måde: De laver en organisations-
plan ud fra de brikker, de allerede råder over; i stedet for at lave en plan, der 
bedst matcher virksomhedens interesse.

Det er i mine øjne en forkert fremgangsmåde. Planen skal i stedet fokusere 
på målet og virksomhedens udvikling – og så skal holdet og organisationen 
trimmes efter det.
Det betyder selvsagt ikke, at dine nuværende medarbejdere hver og én skal 
skiftes ud. Tværtimod. Men ligesom det er helt fair, at du som chef ikke kan 
alt selv, er det også helt logisk, at dine medarbejdere i dag ikke nødvendig-
vis dækker alle huller i den fremtidige opstilling. Du kan efteruddanne dem 
et langt stykke af vejen – men næppe helt i mål. Og det tager tid at ændre 
kursen.

Vil du f.eks. i de næste fem år satse mere på innovation og produktudvikling – 
suppleret med et ønske om konstant og klar vækst – skal du sætte det rigtige 
hold allerede i år. Det kan betyde rokeringer i organisationen, det kan betyde 
nye arbejdsopgaver til gamle medarbejdere, og det kan betyde, at du skal 
investere i den eller de nye spillere, der kan gøre en forskel på banen.

Her er mit klare råd: Gør det rigtigt første gang. Gå efter guldet i stedet for 
noget, du inderst inde godt ved er en halv løsning. Nej, det er ikke gratis, men 
det er vækst og udvikling aldrig – og hvis du har et klart mål for virksomhe-
den, skal du også gøre dit bedste for at opnå det. Billedligt talt kan du ikke 
rykke op i Superligaen, hvis du satser på spillere fra Jyllandsserien, selvom 
de er langt billigere og selv betaler deres fodboldstøvler. Kompetencerne og 
motivationen hos dine medarbejdere skal matche ambitionerne. Ellers sidder 
du om fem år og ærgrer dig.

Selvfølgelig skal al udvikling af virksomheden foregå i respekt for den daglige 
balance, så medarbejderne føler dig trygge. Tryghed gør, at de kan yde deres 
bedste, og tryghed kræver, at en medarbejder ved, hvilken plan ledelsen har. 
Både for virksomhedens og for den enkeltes udvikling.
Det kræver, at du gør virksomhedens trivsel og interesser til et fælles mål. Det 
gør du lettest ved at sørge for medarbejdernes trivsel og ved at investere i 
deres interesser. En medarbejder, som bliver lyttet til og hvis input bliver taget 
seriøst, er mere motiveret for at følge den kurs, du udstikker for virksomheden 
– og den medarbejder tager lettere godt imod de nye ansigter, der skal til at 
for at ændre kursen.

Du skal nemlig ikke lægge en strategi efter de medarbejdere, du har i dag. Du 
skal investere i de medarbejdere, der er nødvendige for at realisere strategien.

36 Har du sat årets vinderhold 
    – også frem til 2020?

Det stærkeste hold  
i dag er ikke nødvendigvis 
det bedste hold om f.eks. 
fem år.
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Kig på virksomhedens strategi, inden du skriver det næste jobopslag

For 14 dage siden slog jeg til lyd for, at du skal indrette dine medarbejdere og 
sammensætningen af dem efter den strategi, der er for virksomheden – ikke om-
vendt.
Det kan medføre rokader og nye ansvarsområder, men frem for alt handler det om 
at trimme holdet, så det står stærkest muligt i forhold til strategien.

Det gælder også, når du skal nyansætte – og det ser vi desværre nogle gange, at 
virksomhederne glemmer. Selvom de står midt i en forandringsproces – ja, måske 
endda lige er begyndt at følge og indarbejde en ny strategi for de kommende år – 
kigger de nogle gange mere bagud, når de skal ansætte.
De falder kort sagt i ”plejer-fælden”. Problemet med den er, at den slet ikke føles 
som en fælde i begyndelsen; den føles tværtimod let og behagelig, fordi den ikke 
medfører de store ændringer.

Når Hansen siger farvel til sin stol og søger nye lønsedler og udfordringer, af den 
ene eller anden grund, er rygmarksrefleksen i virksomheden ofte den samme: Vi 
skal ha’ os en ny Hansen.
Nej, det skal I ikke; alle Hansens kvaliteter til trods. I skal måske ha’ noget helt 
andet.

Brug den tomme stol til at kigge på hele holdet og dets arbejdsopgaver. Ikke bare 
for at fordele Hansens opgaver ud på de resterende – de har sikkert nok at se til 
allerede, går jeg ud fra – men for at vurdere, om den ledige plads kan give anled-
ning til at rykke nogle opgaver rundt.
Dels med de helt lavpraktiske briller: Hansens opgaver skal fortsat løses. Kan det 
åbne for, at de samlede opgaver på holdet bliver fordelt på en helt ny måde, så 
indholdet af den stilling, vi nu skal slå op, bliver noget anderledes end før?
Her er det, som altid, en god idé at lytte til medarbejdernes udmeldinger, for jo 
mere indflydelse en medarbejder har på de forandringer, der alligevel er på vej,  
jo lettere bliver det at komme videre. Samtidig er det meget sandsynligt, at  
medarbejderne bedre end dig kan få øje på nogle huller, der skal dækkes, inden  
I laver jobprofilen og opslaget.

Men det er ikke sikkert, at det er den eneste eller bedste løsning. Du skal nemlig 
også se på, hvordan Hansens ledige stol passer i forhold til den strategi, der ligger 
for fremtiden. Måske skal der ikke rykkes ret meget rundt på ansvarsområderne 
på kontoret; måske skal du i stedet gå efter en helt anden type med en helt anden 
baggrund og en helt anden uddannelse, 
fordi udfordringerne er anderledes end 
før. En type, der kan bidrage til at flytte 
jer i en ny retning.
Du skal altså ikke se på behovet for 
kompetencer i morgen eller i næste 
måned. Du skal se på, hvad virksom-
heden har brug for om tre, fire, fem år 
(eller endnu længere frem).
Når du alligevel stopper op og kigger 
indad, bør du også kigge udad, inden 
du indleder jagten på den rigtige, nye 
medarbejder. Især hvis I ikke ansætter 
nye folk så ofte.

Den nye nøgleperson, der skal være med til at implementere strategien, skal 
findes og motiveres på en helt anden måde end Hansen blev det i sin tid. Det bety-
der, at jobopslag og hele processen omkring ansættelsen også skal skrues anderle-
des sammen.
Netop når det er fremtidens medarbejder, du skal finde, er det vigtigt at køre et 
godt og professionelt forløb. Der er desværre flere eksempler på, at en skæv eller 
ligefrem dårlig proces, kan få ønskekandidaten til at springe fra. Hvis du skal følge 
en strategi, skal du også turde investere i den rigtige ansættelse og sætte ressour-
cer af til den rigtige proces – ellers kan virksomhedens fremtid komme til at lide 
under det.

37 Et stop kan blive en ny start

Du skal ikke se på  
behovet for kompetencer  
i morgen eller i næste  
måned. Du skal se på,  
hvad virksomheden har  
brug for om tre, fire, fem år 
(eller endnu længere frem).
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Har du tjek på dine medarbejderes kompetencer og potentiale?

Det er vigtigt at have det rigtige hold – og at revurdere det samlede hold og med-
arbejderne enkeltvis, når en medarbejder siger op.
Det har jeg understreget i årets to første artikler, og vil da også gerne gentage det 
her. Men samtidig vil jeg komme med en opfordring:
Overvej din holdopstilling, selvom der ikke er opsigelser, forandringer eller må-
ske en ny strategi på dagsordenen. Når virksomhedens hverdag mest minder om 
”business as usual”, kan du overveje at skabe forandringen indefra – nemlig ved 
at sætte luppen på medarbejdernes kompetencer og derigennem kortlægge deres 
potentiale.

Vi oplever nemlig ret ofte, at mange virksomheder ikke helt har overblik over alle 
deres medarbejderes kompetencer.
Man kan sige, at det heller ikke er 
nødvendigt ved alle funktioner, men 
omvendt: Jo bedre, du kender deres 
kompetencer, jo bedre kan du udnytte 
deres potentiale – og jo større chance 
har du for at holde på dem, fordi du 
kan blive ved med at udfordre dem.
Selvfølgelig kan du ikke pr. automatik 
bruge det til noget, at en medarbej-
der i sin fritid træner fodbolddrenge, 
dyrker yoga, løber halvmaraton eller 
læser filosofi. Men det kan give dig et 
indblik ikke blot i deres kompetencer, 
men også deres drive – altså: Hvad 
motiverer dem? Og når du kombinerer kompetencer med motivation, kan du frigi-
ve et stort potentiale – også i virksomheden.

Nogle mener, at man altid kan få 20 pct. mere ud af sine medarbejdere. Om det 
holder i alle tilfælde, tør jeg ikke sige, men der er omvendt ingen tvivl om, at 
mange virksomheder jævnligt leder uden for huset efter kompetencer, de allerede 
har gående – uden at være klar over det. Deres medarbejdere rummer altså et 
ikke-erkendt potentiale.

For mig at se handler det derfor ikke kun om at få nogle ekstra procenter ud af 
medarbejderne. Det handler om at finde, bruge og opmuntre de bedste procenter 
af dem.

Hvornår har du sidst kortlagt dine medarbejdere – ikke med basis i navn, funkti-
on og løntrin, men ud fra kompetencer, forventninger og potentiale? De færreste 
virksomheder gør det, selvom det sagtens kunne være en integreret del af f.eks. 
MUS-samtalerne.
Her bliver medarbejder og chef gerne enige om en udviklingsplan for den enkelte, 
og det er fint. Men det er også vigtigt at lave en kompetenceprofil og finde frem til 
det, de er bedst til og det, der motiverer dem mest (det hænger ofte sammen).

Erfaringen viser, at en sådan profilering af medarbejderne kan åbne for helt nye 
måder at blande kortene på. Alene det faktum, at virksomheden viser interesse i 
at bruge nye sider af en medarbejder, kan sparke ekstra og hårdt til motivationen. 
Alle elsker at gøre det, de i forvejen er gode til – og det gør dem mere sikre på 
hånden, når de bliver kastet ud i udfordringer.
Formålet er ikke i sig selv at skabe en jobrotation – sådan én kan være fin nok, 
men der må gerne være flere overvejelser bag end blot at lege lidt stoleleg for 
variationens skyld. Derfor er formålet at kombinere det rigtige potentiale med de 
rigtige udfordringer – og det kræver en præcis kortlægning af medarbejderne.

En vigtig detalje, når du rokerer for at få det bedste ud af medarbejderne, er at 
tænke på succeskriterier. Det er logisk at gøre det ved en nyansættelse – vi gør 
det altid på vores opgaver – men en velkendt medarbejder, der får en ny udfor-
dring, titel og funktion, har også glæde af det.

Jo mere klart, dine mål er stillet op, jo lettere er det for alle 
parter at forholde sig til; uanset om perspektivet er tre, seks 
eller 12 måneder eller endnu længere. Det afgørende er, at 
klare og aftalte mål kan øge både trygheden og motivationen – 
og så kan du for alvor få det bedste ud af dine medarbejdere.

38 Få det bedste ud af dine folk  
      – ikke det meste!

Jo bedre, du kender dine 
medarbejderes kompeten-
cer, jo bedre kan du udnytte 
deres potentiale – og jo større 
chance har du for at holde på 
dem, fordi du kan blive ved 
med at udfordre dem.
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Det er okay at være lidt kræsen – men ikke hvis det bliver en bremseklods

Jeg er en varm fortaler for høje ambitioner. Jeg støtter altid målsætningen om, at 
tingene skal gøres bedst muligt og helst lidt bedre end i går. Og hver eneste opga-
ve skal gerne ende med det perfekte resultat.
Sådan vil vi gerne iscenesætte os selv, og jeg bakker op: Høje ambitioner er 
nødvendige i hverdagen, både som ansat og som virksomhed, og det gælder i alle 
faser – også når der skal ansættes nye medarbejdere.

Men et er ambitioner, noget andet er realiteter. Sagt på en anden måde: Hvis dine 
ambitioner – både som kandidat og som virksomhed – viser sig at være rene illusi-
oner, er det tid til et reality check. Resultatet bliver gerne, at du selv lemper lidt på 
kravene og sætter målet højt nok til at det stadig er besværligt, men dog lavt nok 
til at det er muligt.

Det gælder også ved ansættelser – men lad mig tage en omvej til et populært pro-
gram i TV for tiden. Det hedder ”Gift ved første blik”, og hele plottet er såre enkelt: 
Man lader to for hinanden komplet ukendte mennesker gifte sig med hinanden, og 
så ser vi (derhjemme i stuerne), hvad der så sker.
Sjovt nok er modsætningerne aldrig længe om at vise sig, og via kameraet kan vi 
følge aktørerne udstille sig selv og deres følelsesliv i den bedste sendetid.
Om det er godt tv eller ej, er en anden diskussion. Men én ting er dog åbenlys 
ved de arrangerede ægteskaber: 
Der er en betydelig forskel på, hvad 
parterne forventer af hinanden – sat 
overfor hvor meget, de selv er villige 
til at ofre og flytte sig.

Det samme gælder sjovt nok ved 
ansættelser. Det gode – og lange 
– danske ord forventningsafstem-
ning er nemlig ekstremt vigtigt og 
samtidig meget afgørende for, om 
det nye parforhold mellem kandidat 
og virksomhed holder længere end 
hvedebrødsdagene.

At være single, fordi man vælger det, er fint nok. At være single, fordi man dybest 
set er for kræsen og stiller for store og umulige krav, er sjældent sjovt i længden. 
Og samme billede kan bruges på arbejdsmarkedet.
Vi oplever jævnligt både virksomheder og kandidater, der stiller markante og høje 
krav til en ny medarbejder/et nyt job, og samtidig ikke er til at rokke med over-
hovedet: Der er gerne en lang liste af egenskaber, fordele og muligheder, som 
partout skal være opfyldt, før man overhovedet vil gå længere i forløbet.

Den holdning lukker ganske enkelt for mange døre, inden du overhovedet er kom-
met i gang. Det svarer til at sidde med sin egen facitliste, inden man får regne-
stykkerne. Både som virksomhed og kandidat gælder, at du selvfølgelig kender en 
del af dine krav og dine forventninger – men du kan ikke gå ud fra, at kravene kun 
kan opfyldes på én måde.
Arbejdslivet ligner på den måde privatlivet: Ingen er perfekte, men nogle viser sig 
med tiden at være perfekte for hinanden. Og det er ikke nødvendigvis dem, der 
virkede som det mest indlysende match fra begyndelsen.
Derfor den klare opfordring: Fokuser på de ting, der fungerer; ikke på de ting, 
der mangler. Det lyder enkelt, men kan være ganske svært. Hvad er de afgørende 
faktorer, som skal være til stede for at indgå et professionelt parforhold? Hvad er 
mindre vigtigt? Og hvad må der helst ikke være for meget af?

Når du leder efter den eneste ene – kandidat eller virksomhed – finder du ofte 
noget andet, end det, du troede du var på jagt efter. Det kan være præcis dén 
ukendte faktor, som tilfører noget nyt, uventet og berigende. Derfor er min klare 
opfordring: Giv det ubekendte en chance. Det er okay at være lidt kræsen – men 
ikke så kræsen, at du tror, at du kender alle svarene på forhånd.

39 Hvor længe vil du vente  
     på den eneste ene?

Det gode – og lange –  
danske ord forventnings- 
afstemning er nemlig eks-
tremt vigtigt og samtidig 
meget afgørende for, om 
det nye parforhold mellem 
kandidat og virksomhed 
holder længere end hvede-
brødsdagene.
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Den rigtige ansættelse kræver tid og ressourcer – tre hurtige klik er ikke nok 

Nethandel er let, det er hurtigt og det er ofte økonomisk tillokkende. Med få klik 
kan du finde og sammenligne priser på alt fra broccoli over badedyr til brugte biler; 
du kan søge og købe, når du vil, og du kan hurtigt finde det prismæssigt bedste 
tilbud. Alt sammen godt for forbrugeren, om end kedeligt for detailbutikkerne.
Nogle ting er også lette at købe rent mentalt. Jo mindre investering, jo mindre 
risiko, og jo lettere er det at taste kortoplysningerne ind – også selvom du ikke har 
smagt broccolien eller set badedyret pustet op.
Lidt sværere bliver det, når investeringen er større. En brugt bil (med mindre den 
er ekstremt billig, selvfølgelig) kræver mere end en lokkende annonce. Skal du 
smide et fem- eller sekscifret beløb efter et nyt køretøj, vil de fleste nok betinge 
sig en prøvetur og en personlig vurdering af slid, buler og skjulte skader.

Den første, den bedste gælder nemlig ikke altid. Når du køber en bil, tjekker du 
ikke bare alder og kilometerstand – det kan også være rart at vide lidt om den tid-
ligere ejer, at øje servicebogen igennem, at kaste et blik i motorrummet og at rulle 
en tur bag rattet. Kort sagt: At tjekke for lig i lasten.
Det samme gælder for ansættelser. For umiddelbart er det ikke svært at finde 
nogle egnede kandidater til det ledige job, hurtigt sammenligne deres profiler og 
cv på LinkedIn og derpå vælge den, som ud fra en nøgtern vurdering er den bedst 
egnede. Vupti, indkalde til samtale og gøre kontrakten klar – hvor svært er det 
egentlig at ansætte?
Min pointe er bare, at der skal mere til. Uanset om du bruger et rekrutteringsfir-
ma eller ej, må du aldrig gemme det personlige tjek og den første prøvetur. Der 
kan være raslelyde i motoren eller lidt slør i rattet, som du ikke kan læse dig til i 
annoncen.

Vi sporer desværre en tendens til, at et stærk profil på LinkedIn i nogle tilfælde får 
virksomheder til at koble den kritiske sans fra. De har, så at sige, købt bilen inden 
de overhovedet når til at nærstudere lakken eller høre motorlyden. Det skal du 
passe på med.

LinkedIn er indiskutabelt et fortræffeligt værktøj, når der skal findes egnede kan-
didater. Det er også fortrinligt for kandidaterne til at pleje en stærk og personlig 
profil, der kan gøre dem interessante for en eventuel ny arbejdsgiver. Men selvom 

LinkedIn på rekordtid er blevet noget nær uundværligt, er det netop kun et værk-
tøj, og det skal bruges rigtigt. Dermed siger jeg også, at et flot og målrettet cv er 
helt fint, men det er ikke nok, og et på papiret perfekt match må gerne gøre dig 
nysgerrig – du må bare ikke blive så imponeret, at du bliver ukritisk.

Med LinkedIn kan du f.eks. hurtigt lave den første grovsortering, men du må aldrig 
forelske dig blindt i en tiltalende profil. Fordi kandidat A umiddelbart lever op til 
dine kriterier, kan kandidat B sagtens vise sig at være det bedste valg, når først I 
begynder at tale sammen – på samme måde som en fire år gammel stationcar kan 
vise sig at være den helt rigtige bil til familien lige nu, selvom du egentlig gik efter 
et helt andet mærke i en helt anden farve.

Kodeordet er selvfølgelig grundighed. Hvor fristende det end kan være at gøre 
søgemaskinens valg til dit eget, kommer du ikke uden om det personlige benar-
bejde – det gælder ved biler og det gælder i endnu højere grad ved ansættelser. 
Og et fejlkøb af en gammel sportsvogn til 80.000 er det rene vand ved siden af de 
omkostninger, en fejlansættelse kan have på begge sider af bordet.
Maskinerne kan uden tvivl gøre ansættelser mere effektive, men det er stadig 
mennesker, der ansætter mennesker – heldigvis. Det kræver tid og ressourcer, og 
hvis du ikke sætter begge dele af, kan det blive meget dyrt i den anden ende.

Selvfølgelig må du stadig blive smålun på både en bil og en 
kandidat, som ud fra beskrivelsen på nettet virker indlysende 
rigtig. Men du skal insistere på den personlige vurdering, på 
at have andre muligheder åbne – og på at bevare den kritiske 
sans, inden du køber og ansætter.

40 Ville du købe en brugt bil  
      på nettet – ubeset?
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Hvad gør du, hvis du ikke kan opfylde medarbejdernes ambitioner?

Det er i princippet aldrig rart, når en dygtig medarbejder forlader skuden for at 
søge nye udfordringer, som det hedder. Men hele processen kan håndteres på en 
god og åben måde, så begge parter faktisk står tilbage som vindere.

Det har vi haft et godt eksempel på her i foråret…

Efter sommerferien starter Steffen Møller Borgbjerg som ny direktør hos AAB 1938 
i Horsens. Han kommer fra en stilling som driftschef hos Boligkontor Fredericia, 
hvor direktør Finn Muus er meget ked af at sige farvel til ham. Alligevel har direk-
tøren selv skubbet ham i retning af det ledige job. Og hvorfor nu det?

Det er der faktisk flere gode grunde til, forklarer Finn Muus:

-Steffen har været hos os i fem år og har altid udvist initiativ og gåpåmod. Han har 
stille og roligt overtaget nogle af mine driftsopgaver; ikke mindst i forbindelse med 
at jeg skulle bruge mere tid på strategisk ledelse og på nogle af vore store reno-
veringsprojekter og nybyggerier, som vi har arbejdet med igennem de senere år. I 
forbindelse med den årlige MUS-samtale talte vi helt naturligt om Steffens fremtid-
sønsker og drømme. Det er ingen hemmelighed, at Steffen godt kunne se sig selv 
i mit job, men for det første har jeg ingen aktuelle planer om at stoppe, og for det 
andet skal jeg jo ikke være med til at udpege min egen afløser. Derfor sagde jeg til 
ham, at jeg gerne vil hjælpe ham videre, hvis det rigtige job skulle vise sig – altså 
et job, jeg ville kunne se ham i.

Direktøren understreger, at han meget gerne havde beholdt Steffen Møller Borg-
bjerg i sin organisation.

-Men når du har en medarbejder, der gerne vil videre og også er klar til større 
udfordringer, opnår du ikke noget ved at stå i vejen, for før eller siden rejser han 
alligevel. For mig handler det om at erkende situationen og at håndtere den, så 
både medarbejderen og organisationen kommer godt videre, og jeg havde ingen 
problemer med at anbefale Steffen over for konsulentfirmaet, siger han.

Finn Muus kendte selv AAB 1938 ganske godt og var ikke i tvivl om, at hans loyale 
og dygtige medarbejder ville passe godt ind i denne organisation, som er noget 
mindre end Boligkontoret Fredericia, men veldrevet og med en profil, hvor beboer-
demokratiet spiller en stor rolle.

-Jeg har gennem det seneste år godt kunne mærke, at Steffen var blevet lidt 
utålmodig og gerne ville prøve sig selv af som den øverste administrative leder, 
og derfor gav det ingen mening, at han skulle blive her i organisationen, indtil jeg 
skal på pension. Han skulle videre, og ved at tale åbent om det, siger vi ikke kun 
farvel i en god tone – vi har også som organisation haft tid til at forberede os på, 
at Steffen ville sige op, siger han.

Dermed løfter han også sløret for den store fordel, virksomheden kan opnå ved at 
se nøgtern og åbent på medarbejdernes ambitioner – også når de ikke kan rum-
mes inden for virksomhedens egne fire vægge.

-Vi har vidst i et stykke tid, at Steffens stilling som driftschef var i spil. Derfor har 
vi brugt tid at overveje, om vi skulle bruge den opsigelse, vi måtte forvente, som 
en anledning til at ændre vores organisation. Vi er tæt på at være færdige med en 
meget omfattende renovering af mange af vores boliger, så vi skal bruge kræfterne 
lidt anderledes fremover, og ved at tænke hele organisationen igennem og ændre 
nogle funktioner står vi i dag rigtigt godt rustet til den nye hverdag, forklarer Finn 
Muus, som én gang tidligere har hjulpet en dygtig medarbejder videre til et nyt job.

Han forstår ikke de virksomheder, som ikke tør gøre det samme, hvis der ikke er 
plads til en medarbejders ambitioner.

-Hvis de vil rejse, så gør de det jo – uanset hvad jeg gør. På denne måde skilles vi 
på en god måde, og vi er som organisation helt klar til næste skridt. Det kan kun 
være en fordel for begge parter, siger han.

Så vidt fortæller Finn Muus, der altså ikke er bange for at hjælpe dygtige medar-
bejdere videre. Forhåbentlig kan hans metode give inspiration til andre virksomhe-
der, så man ikke bliver overrasket over, at en dygtig medarbejder pludselig siger op.

 

41 Tør du hjælpe din bedste mand  
   videre til et nyt job?

- DIG DER SKAL ANSÆTTE DIG DER SKAL ANSÆTTE -

CMYK 4-84-94-27 CMYK 4-84-94-27



94 95

Det kan koste over en årsløn at ansætte den forkerte medarbejder

Mange virksomheder oplever i øjeblikket, at der er kamp om de dygtige medarbej-
dere. Det kan være frustrerende at mangle folk, og det kan koste dyrt at mangle 
de rigtige hænder og hoveder – men det kan også koste dyrt at ansætte de forker-
te, bare for at ansætte nogen.

En tommelfingerregel siger, at det koster fra 75 til 150 pct. af en årsløn at fejlre-
kruttere. Det koster at lave stillingsopslag, annoncere, administrere ansøgere, hol-
de samtaler, introduktion samt oplæringstid – og, ikke mindst, mistet omsætning 
og indtjening. Den investering kan være spildt, hvis den nye medarbejder er ude af 
døren i løbet af seks måneder.

Ofte bunder problemerne i manglende forventningsafstemning. Måske forventer 
medarbejderen noget andet end det, I kan tilbyde; måske er der usikkerhed om 
fordelingen af ansvar og opgaver. Ingen af jer har interesse i at få kedelige overra-
skelser, og jo bedre og mere grundig, jeres dialog har været, jo større er chancen 
for succes.

Set fra vores side af bordet er her fem gode råd til at undgå 
en fejlrekruttering, der kan være dyr og frustrerende for  
begge parter             HumanTrust

 
Grundighed betaler sig altid
Enhver ansættelse er en stor beslutning (for begge), og en god forberedelse er 
vigtig. Sæt tid og ressourcer af til rekrutteringen, og brug lidt tid på beskrive 
jobbet præcist og uden en masse kedelige klicheer. Så ved alle involverede nemlig, 
hvad der er på spil. Måske skal den nye stilling have et andet indhold end hidtil – 
kravene til virksomhederne ændrer sig, og dermed ændrer kravene til medarbej-
derne sig også.

Hvad skal fremtiden bringe? Kandidatens fremtid er faktisk langt mere interessant 
end fortiden. Selvfølgelig skal du tjekke cv’et, men det skal højst fungere som 
inspiration for samtalerne – det skal ikke sætte dagsordenen. Selvfølgelig er det 
vigtigt at vide, hvad kandidaten har fået med sig undervejs, men du skal også 
kunne tro på, at den viden og erfaring kan bruges til noget i jeres hverdag. Det er 
langt vigtigere at tale om, hvad kandidat og virksomhed kan give hinanden, end 
hvad der foregik for et årti siden.

Gå tæt på personligheden  
Det er ofte den og ikke fagligheden, der er skyld i, at vejene på et tidspunkt må 
skilles. Som virksomhed kan I altid tage hånd om den enkeltes faglighed og styrke 
den gennem kurser og efteruddannelse. Personligheden og de personlige værdier 
kan I ikke ændre på, og begge dele er ekstremt vigtige for at kandidaten kan blive 
en del af fællesskabet på arbejdspladsen. Derfor skal I have et skarpt indtryk af 
kandidaten som person, inden I lægger kontrakten frem.

Referencer er et punkt, hvor mange virksomheder holder sig 
lidt tilbage  
Men det er dumt. At trække referencer er en vigtig del af rekrutteringen, fordi du 
kan få bekræftet nogle positive indtryk, du allerede har, eller måske blive opmærk-
som på nogle advarselslamper, du ikke selv var opmærksom på. Du kan tjekke, 
hvordan en kandidat har fungeret i samarbejdet med andre og om der er områder, 
hvor den enkelte kan have brug for at udvikle sig. Gennem referencerne kan du få 
et bredere og dermed bedre billede af din kandidat – og det skal du udnytte.

Endelig er det vigtigt at lave en god introduktion  
Vi kender til eksempler, hvor der hverken var stol eller skrivebord til den nye med-
arbejder – så er det svært at føle sig velkommen. Stil en buket blomster på bordet 
og sørg for, at al det nødvendige udstyr er på plads. Lav en plan for, hvad den nye 
medarbejder skal lave de første 14 dage, hvem der skal introducere ham/hende til 
huset og hvem, der skal være nærmeste kontaktperson. Jo mere velkommen, en 
ny medarbejder føler sig, jo større er chancen for at hun falder godt til og bliver en 
gevinst for arbejdspladsen.

Ingen af disse fem punkter er i sig selv nogen garanti mod fejlrekrutteringer. Men 
tager I som virksomhed alle fem punkter alvorligt, er risikoen markant minimeret – 
og dermed kan begge parter undgå en opslidende og unødvendig fejlansættelse.

 

42 Fem tips til at undgå fejlrekruttering
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Antydninger, hasteopgaver og ferie-mails gør ferien mindre sjov

Ferien nærmer sig i horisonten, og de allerfleste af os ser frem til nogle uger med 
hjernen koblet ud af arbejds-pc’eren og forhåbentlig med mobilen sat på lydløs og 
liggende i en fjern jakkelomme en stor del af tiden.
Men – sagt med et stort glimt i øjet – det er let, med få og effektive virkemidler, 
at ødelægge ferien for dine medarbejdere. Der skal faktisk ikke så meget til, før 
de tænker med usikkerhed og måske endda frygt på dig og arbejdspladsen, mens 
de sidder i flyveren sydpå eller triller ned af den tyske autobahn. Det handler helt 
enkelt om at plante nogle negative forventninger hos dem, inden I smækker døren 
på sidste arbejdsdag.

Et sikkert hit er at antyde – men netop 
kun antyde – at der er større ændrin-
ger i organisationen på vej umiddelbart 
efter sommerferien. Nej, du kan ikke 
sige mere endnu, for de sidste detal-
jer er fortsat usikre, men meget tyder 
på, at de fleste vil blive berørt. Måske 
i form af nye pladser, nye funktioner 
og – gisp! – nye arbejdstider fra 1. 
september. I hvert fald for nogle af 
medarbejderne.
Hemmelighedsfulde chefer er et sikkert virkemiddel, når en ferie skal ødelægges, 
inden den overhovedet er gået i gang. Endnu bedre bliver det, hvis du på næstsid-
ste arbejdsdag sætter et stormøde i kalenderen en af de første dage i august. Der 
behøver kun at være ét punkt på dagsordenen: ”Orientering om den fremtidige 
organisation”.
Det er fem enkle ord, som åbner for spandevis af spekulationer, og som selv den 
varmeste pool og den køligste margarita ikke helt kan viske bort fra dine medar-
bejderes blik. For hvad er det lige, vi vender hjem til?

Samtidig kan du med stor fordel vente til den sidste uge før ferien, inden du slip-
per et stort læs af opgaver løs. Et tårnhøjt stressniveau de sidste arbejdsdage kan 
med lidt held sagtens vare mange kilometer ud i ferielandet. Naturligvis behøver 

du ikke have dårlig samvittighed, for de har jo hele tre uger til komme ned i gear, 
og det må jo være rigeligt.
Du skal selvfølgelig ikke være urimelig. Det er ikke alle opgaver, der skal være 
afleveret til ferien; den første eller anden arbejdsdag efter ferien er også okay. Så 
kan de passende bruge alle de ledige dage til at reflektere over opgaven og måske 
endda pusle lidt med den om aftenen, når børnene alligevel sover.

Måske kan du holde dem lidt til 
ilden med et par mails eller fire 
i løbet af juli. Så ved de, hvad 
de skal lave fra første fløjt efter 
ferien, og måske læser de dem 
på forhånd.
Især hvis du kombinerer det 
med en sms til dem, hver gang 
du har sendt en mail – bare med 
teksten ”har sendt dig en vigtig 
mail, læs den når du har tid” – 
er du godt på vej til at ødelægge 
feriehumøret rundt om i Europa.
Vil du stramme skruen ekstra, 
kan du ringe dem op og vende 

et problem med dem – de har jo god tid. Eller antyd, at en forfremmelse i den nye 
organisation er en stor mulighed, hvis de lige kommer ind til et møde et par timer.

Nej, du har sikkert fattet budskabet. Vi kender selvfølgelig til chefer, der benytter 
sig af ovenstående (dog ikke alle på én gang!), og det er bestemt ikke altid af ond 
vilje, men mere af ubetænksomhed.
For selvfølgelig er ferien vigtig. For alle – ja, også for ejeren og direktøren! – er det 
afgørende at få arbejdet på afstand og komme ned i gear. At drøne afsted i sjette 
gear året rundt uden stop er kun fysisk muligt for nogle ganske få udvalgte.
Flere og flere melder sig syge med stress, så det er også i virksomhedens interes-
se, at medarbejderne holder reelt fri og passer på sig selv og familien. Det ruster 
dem bedre til de opgaver og udfordringer, der venter efter ferien – og det samme 
gælder altså også for chefen.

En ferie kan sagtens bruges på refleksioner over jobbet og virksomheden, og især 
for en ejerleder kan det være svært at slippe helt. Men det er afgørende vigtigt, at 
du som leder sender både medarbejderne og dig selv ud af døren i en positiv og 
optimistisk tone.
Det giver ikke bare den bedste ferie. Det giver også den bedste hverdag bagefter.

43 Sådan ødelægger du lettest  
     sommerferien
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Der er ingen grund til at overlade masser af erfaring og  
netværk til dine konkurrenter.

Forestil dig 25 års solid erhvervserfaring, med yderligere 10 år i tanken. Uden 
børns tilbagevendende sygedage og med lyst til at prøve noget nyt. Uden højt 
hævede albuer og med et afklaret forhold til egne ambitioner.
Det lyder som en tiltalende pakke, ikke sandt? Ja, på papiret. I realiteten er det 
bare ikke så nemt at være en del af ”det grå guld”, som ellers ofte lever op til alle 
de ovenstående kriterier.
Derfor vil jeg sætte fokus på seniorerne, som fylder mere og mere i køen af ar-
bejdsløse; alt imens Danmark efterlyser kvalificeret arbejdskraft.

Allerførst vil jeg gerne erkende, at ikke alt det grå guld glimter lige stærkt, for 
selvfølgelig har 50+’erne også vidt forskellige kvalifikationer. Men der findes be-
stemt også ægte guldbarrer imellem, og hvorfor ikke lade dem tilføre din virksom-
hed værdi?

Alt for mange har desværre oplevet, at mens den reelle pensionsalder ligger midt/
sidst i 60’erne, findes der også en usynlig pensionsalder, der bliver meget reel, så 
snart alderen begynder med et fem-tal.
Det mærkes ikke stort, så længe man har et job. Men det mærkes, når man mister 
det og skal finde et nyt. Pludselig begynder alderen at overskygge kvalifikationer-
ne, og konsekvensen er ofte, at selvværdet rasler ned, mens bunken med afslag 
bliver højere.

Samtidig taler vi om ældrebyrden, som om det er slut med at bidrage, så snart 
dåbsattesten bliver lidt gulnet i kanten. Vi glemmer, at det grå guld stadig kan 
bruge de små grå.

Den tendens bør vendes. Dels fordi det er en falliterklæring, at mennesker over 
50 ikke kan bruges; dels fordi der findes masser af evner og erfaring derude, som 
virksomhederne kan bruge. Mennesker i 50’erne og 60’erne i dag er generelt langt 
sundere, både fysisk og mentalt, end den samme aldersgruppe var for en generati-
on eller to siden.

Sagt på en anden måde skal vi tilstræbe en øget fælles erkendelse af, at fordi du 
er blevet ældre, er du ikke blevet gammel. Men det kræver en holdningsændring; 
både hos virksomheder og hos de ansatte. Lad mig begynde med sidstnævnte.

Det værste, du kan gøre som jobsøgende senior, er at begynde med at give din 
alder skylden – og det første skridt er 
at fjerne alle negative hentydninger 
til alderen i din ansøgning. Inden for 
f.eks. fodboldens verden giver man 
ofte unge spillere chancen med tale-
måden ”er du dygtig nok, er du også 
gammel nok”. Den gælder selvsagt 
også omvendt: Er du dygtig nok, er du 
også ung nok.
Samtidig skal du som jobsøgende 
være parat til at skifte kurs. Som f.eks. 52-årig har du i runde tal 15 år tilbage på 
arbejdsmarkedet. Det er tid nok til at prøve et helt nyt jobindhold med nye kompe-
tencer, en helt ny hverdag og en helt ny rolle på jobbet. Og det er alt for lang tid at 
vente på dét rigtige drømmejob, der matcher den person, du var for fem eller 10 
år siden. Og når du begynder at lære noget nyt, følger interessen ofte med – helt 
automatisk. Uanset hvor gammel du er.

For at vende tilbage til fodbolden: Tænk på landstræner Morten Olsen. Han be-
gyndte sin karriere som hurtig højrefløj og sluttede som forsvarets bagerste mand, 
med stort overblik og lavt løbepensum. Den nye opgave kom med alderen og erfa-
ringen – og fordi han var åben over for nye udfordringer.

Men også virksomhederne bør ændre strategi – af flere grunde. Men kort fortalt kan 
du få masser af fordele ud af det, hvis du kan få det grå guld til at skinne på ny.
Det kræver ikke nødvendigvis nogen stor indsats i hverdagen, men det kræver 
rummelighed og plads til forskellighed. Og der er vel ingen grund til at overlade 
alle de evner og kontakter til dine konkurrenter, vel?

44  Det grå guld kan også skinne  
 på din virksomhed

CMYK 4-84-94-27 CMYK 4-84-94-27

 
Det værste, du kan gøre  
som jobsøgende senior, er  
at begynde med at give din  
alder skylden. 

- DIG DER SKAL ANSÆTTE DIG DER SKAL ANSÆTTE -



100 101

Du skal have en klar mission for din virksomhed med til næste jobsamtale.

Motivation er med til at få det bedste ud af dine medarbejdere. Men motivation er 
ikke en statisk størrelse – og det gælder på flere måder.
For det første bliver Hansen og Jensen ikke nødvendigvis motiveret af det samme 
– og det skal du som leder være klar over. For det andet spiller motivation stille og 
roligt en større og større rolle, når man vælger at skifte job.

Her kan man naturligvis tale om den motivation, der udløses af højere løn, bedre 
arbejdsforhold, mere ansvar og større firmabil. Men ikke mindst blandt de yngre 
mærker vi klart, at den sidste tusse i løn er uvæsentlig, hvis de ikke kan identifice-
re sig med de værdier, en virksomhed har. Helt firkantet kan man ikke dele det op, 
men især mange af dem under 30 – dvs. dine medarbejdere i fremtiden! – er langt 
hurtigere til at spørge ”Why?” end til at spørge ”How much?”. Penge er vigtige, 
bevares, men de skal ledsages af 
værdier.
Vi kan kalde dem Generation Why 
– dem, der insisterer på at vide, 
hvorfor din virksomhed er sat i ver-
den og hvad jeres mission er; kort 
og kontant formuleret. Og det skal 
du kunne svare på.

Det skal ikke være en masse 
floskler med varm luft, grædende 
børn og violiner i baggrunden, men 
en kort og præcis beskrivelse af, 
hvorfor I alle sammen møder ind på 
jobbet hver dag og er indstillet på at yde jeres bedste.
En af de virksomheder, vi har stødt på, som arbejder meget bevidst med deres 
”Why”, er Neets A/S i Horsens, som laver betjeningspaneler til AV-systemer i 
klasse -og mødelokaler. Direktør Michael Jarl Christensen mærker klart, at det er 
blevet sværere at skaffe nye medarbejdere de senere år.
-Mange viger tilbage fra at forlade deres job, både af loyalitet og fordi de sidder 
i en hverdag, der fungerer. Vi oplever af og til kandidater, der siger nej til et job, 
fordi de ikke vil køre frem og tilbage fra Aarhus – den ekstra tid på motorvejen går 

for meget ud over hele logistikken i hverdagen, konstaterer han.

Neets annoncerer gerne efter medarbejdere, kombineret med ekstern hjælp til 
rekruttering. Annoncering er nemlig slet ikke nok længere, siger direktøren:
-For få år siden fik vi typisk et trecifret antal ansøgninger, når vi opslog et ledigt 
job. Nu får vi nogle gange under 10. Derfor er det vigtigt også at bruge professio-
nel rekruttering, som både kender markedet og som kender os. Ansættelser i dag 
handler utroligt meget om værdier og hvilken mission, virksomheden har defineret 
for sig selv, og der hjælper rekrutteringsfirmaet med at finde de helt rigtige profi-
ler, siger Michael Jarl Christensen.

Hos Neets er ”Why” defineret som ”We believe in making life easy for presen-
ters”. En umiddelbart enkel sætning, som har den klare fordel, at den er let at 
huske, let at forklare og ganske forståelig i hverdagen. Står man som medarbej-
der med et valg, skal man – groft sagt – vælge det, der er lettest for brugeren i 
den sidste ende.

Michael Jarl Christensen er ikke i tvivl om, 
at virksomhedernes værdier – i skikkelse 
af et ”Why” – bliver stadigt vigtigere de 
kommende år.
-Vi kan allerede mærke en tydelig tendens. 
Kampen om de dygtige medarbejdere 
bliver ikke mindre hård fremover, og de 
virksomheder, der har den bedste fortæl-
ling, den mest spændende mission og den mest tydelige retning, bliver de mest 
attraktive, siger direktøren.
Hos Neets, der snart runder 20 medarbejdere, er det derfor en væsentlig del af 
enhver rekrutterings- og ansættelsesproces, at kandidaterne får et nøje kendskab 
til virksomhedens mission. Det er den, de skal identificere sig med; ikke blot for 
at sige ja til jobbet, men også for at have motivationen klart på plads fra første 
arbejdsdag. Og jo bedre, de kender missionen – altså det klart lysende ”Why” – jo 
hurtigere kommer de ind i hverdagen.

Neets er altså godt i gang med at skabe den fortælling og den forståelse, der skal 
tiltrække nye medarbejdere. Hvis I ikke allerede har gjort det i jeres virksomhed, 
bør I gå i gang. Det bliver nemlig i Generation Why, I skal finde mange af jeres 
medarbejdere i fremtiden.

45  Er du klar til Generation Why?
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Vis at du er opmærksom på deres ønsker og frustrationer.

Når året går på hæld og vi tæller ned. Juleferie, årsskifte, forberedelser til det nye 
år – alt sammen får det mentale kalenderlys til at brænde heftigt.
I mange virksomheder er der gerne lidt ekstra travlt op til jul: De sidste ordrer skal 
laves og sendes, de sidste bestillinger skal hives hjem, de første kundemøder og 
leverancer i det nye år skal i kalenderen. Og så vil jeg slet ikke nævne den heftige 
puls, detailhandlerne løber rundt med i disse dage.
Vi skal simpelthen være færdige, så tavlen efter nytår er ren og indbydende at 
skrive på. Har 2016 været et godt år, kan udfordringen være at springe endnu hø-
jere næste år. Har 2016 været mindre godt, er den nye og blanke kalender en god 
anledning til at starte på en frisk.

Som leder og indehaver har du utvivlsomt fortjent nogle dage med telefonen sluk-
ket og benene på langs. Det har dine medarbejdere lige så sikkert. Men kvaliteten 
af en ferie kan afhænge meget af, hvilken stemning du sender medarbejderne ud 
af døren med – og her taler jeg ikke om, at de har fået den traditionelle julekurv 
proppet under armen på sidste arbejdsdag. Julegaver er fine nok, men gaver kan 
ikke kompensere, hvis stemningen er lige så lunken som firmagløggen, når året 
rinder ud.

Vi ved af erfaring, at der er to perioder på året, hvor rigtigt mange vælger at søge 
nyt job: Januar og august. Så har medarbejderne haft nogle dages ferie til at 
tænke sig om, tale med ægtefælle, familie og venner – og så tager man beslutnin-
gen om at skifte spor. (Det samme gælder i øvrigt for skilsmisser, hvor forløbet er 
parallelt. Men det er trods alt en helt anden historie.)

Ferie er nemlig tid til eftertanke. Hvordan har jeg det egentlig med jobbet, mig 
selv, mit parforhold – you name it. Det betyder også, at den stemning, du sender 
dine medarbejdere på ferie med, har ca. 14 dage til at bundfælde sig og sætte sig 
fast, og dermed blive meget afgørende for, hvilken indstilling de har med på næste 
års første arbejdsdag.
Frustrerede medarbejdere er naturligvis tættere på at kigge sig om efter andre 
muligheder. Som leder har du ansvar for at vide, hvilken stemning de går på ferie 
med, for det kan blive meget afgørende for, hvordan I kommer ud af starthullerne 
efter nytår.

Måske kan du ikke nå at tale med alle dine medarbejdere før jul. Men nogle af dem 
kan du helt sikkert nå, og skal du vide noget om din virksomheds tilstand er det 
ikke nok at se på omsætning og dækningsbidrag. Du skal også pleje virksomhe-
dens vigtigste ressource: Medarbejderne – og det gør du ikke mindst ved at lytte 
og tage pulsen på deres humør.
Spørg, hvordan de vil sammenfatte året, der snart er gået. Få dem til at fortælle, 
hvilken stemning de har, når de tænker på deres arbejdsplads. Bed dem pege på, 
hvor de ser en oplagt mulighed for forandringer og forbedringer. Lad dem fortælle, 
om de har nogle ambitioner eller frustrationer, du bør kende til. Hør efter, hvis de 
ytrer ønske om at få en ny udfordring. Kort sagt: Lyt, lyt, lyt.
Det kan spare dig for kedelige overraskelser efter ferien, hvor gode medarbejdere 
pludselig smider en opsigelse på dit bord. Jo mere, du ved om medarbejdernes 
tanker og daglige oplevelser, jo bedre er du rustet til den hverdag, der altid melder 
sig efter en ferie.

Samtidig – og det er vigtigt! – skal du selvfølgelig følge op på dialogerne senere. 
Her er det meget vigtigt, at I får afstemt jeres forventninger til hinanden, så I er 
enige om, hvad der fremover skal ændres – hvis der skal ændres noget. Naturlig-
vis kan du, ganske som den rigtige julemand, ikke opfylde alles ønsker, men du 
skal vise, at du gerne vil lytte og komme dem i møde, så meget du kan.
Det fjerner ikke fuldstændigt risikoen for opsigelser i uge 1. Men du giver dine 
medarbejdere noget positivt at tænke på og tale om hen over klejnerne og ju-
lesnapsen – og så kan du selv holde juleferie med lidt mere ro i sindet.
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I dag vil jeg gerne fortælle en historie. En historie, der kunne være plukket fra det 
virkelige liv, og en historie med en morale. Den handler om kærlighed – og ærlig-
hed.

Historien begynder med en mand, der er på jagt efter en partner, han kan dele 
fremtiden med; både de lyse og mere kedelige øjeblikke. Og fordi han tænker 
langsigtet, går han mere målrettet til værks. Det er slut med tilfældige møder i 
nattelivet; nu opretter han sin egen profil på en datingside og søger konsekvent 
kun efter de kvinder, der matcher hans ønsker.

Hurtigt er der gevinst. Kvinden, han kommer i kontakt med, er faktisk så tæt på 
det perfekte, at han forelsker sig i hende blot ved at se hendes billede og læse 
hendes profil. Hun virker helt igennem rigtig, allerede inden de har talt sammen.

Endnu bedre går det, da de mødes første gang. De egenskaber, han prioriterer 
højt, står tydelige frem, og skygger faktisk for alt andet. Han går hjem fra det 
første møde med en følelse af, at han ikke blot har fundet kærlighed, men også 
ægteskab ved første blik. At de kontinuerlige og forgæves forsøg nu endelig er 
overstået.

Begge har de fortalt om hinanden; begge har de lyttet. Han ved godt, at han nok 
har holdt sig mest til sine egne positive og gode sider, men det bekymrer ham 
ikke. Sådan foregår det jo, og han går ud fra, at hun gjorde det samme. I øvrigt 
virkede hun så ægte og oprigtig, at han slet ikke kan forestille sig, at hun har  
noget at skjule. Hun har oplevet og udrettet meget, og jo mere hun fortæller om 
sine styrker og succeser, jo mere har han lyst til at høre om dem.

De holder kontakten, skriver og taler sig varme og interessen bliver hurtigt til 
gensidig forelskelse. Beslutningen om et lynbryllup er ikke bare enkel, den virker 
indlysende, og den geografiske afstand bliver løst ved at flytte sammen, uden at 
nogle af dem egentlig ved, hvordan deres møbler og stil passer sammen. ”Det 
løser vi hen ad vejen”, er de helt enige om.

Hverdagen dukker op; ikke pludseligt, men snigende og sikkert. Flyttekasserne 
begynder at stå i vejen, fordi der åbenbart var mere med i bagagen end hun havde 

givet udtryk for, og det tager længere tid at få det fælles overblik, der ellers virke-
de så enkelt, da de sagde ja til hinanden. Men han tager det med et smil – hun er 
kommet ind i hans liv båret på en aura af succes, og den kan han fortsat mærke. 
Så gør det mindre, at opvasken, vasketøjet og rudekuverterne fylder lidt mere.

Hun fortæller stadig gerne om sine solide baggrund og alle de gode venner og 
værdier, hun har. Han smiler stadig, mens han skæver ind til nullermændene under 
sofaen. Der er flere af dem end nogensinde før, hvilket faktisk ikke er det, der be-
kymrer ham mest. Det er værre, at han åbenbart er den eneste, der ser dem.
Hun taler om ærlighed og mådehold; han undrer sig over de beløb, der bliver 
hævet på lønkontoen til ting, der umiddelbart ikke synes nødvendige. Han undrer 
sig endnu mere over, at hun tilsyneladende ikke kan se et problem i, at kontoen 
begynder at få røde tal sidst på måneden. Succeserne kommer ikke så hurtigt, 
som han havde ventet. 

Efterhånden erkender han, at hans indledende forelskelse er afløst af usikkerhed 
og undren. Hun signalerede ét og stod for noget andet. Han troede på hendes for-
tælling, men var ikke forberedt på hverdagen – og den har skuffet ham.

Pludselig går det op for ham, at hun sidder med den samme følelse. At han heller 
ikke har levet op til det, hun forventede. At han havde glemt at fortælle om reg-
ningerne i den nederste skuffe og om de utætte vinduer, inden hun flyttede ind. 
Han forstår, at de begge har været så fokuserede på at finde kærligheden, at de 
nøjedes med at kigge på overfladen - i håb om at det overfladiske ville stikke så 
dybt, at det kunne bære en fælles fremtid.

Men det kunne det ikke. De havde ikke talt om oprydning og opvask, om fortid og 
udgifter, om madplaner og muligheder – men valgte at handle på et øjebliksbillede. 
De valgte et ægteskab ved første blik og det holdt ikke.
Konklusionen var trist, men uundgåelig: De måtte gå hver til sit, efter at have 
spildt tid, følelser og ressourcer på et forhold, der trods en god start endte galt, 
fordi ingen af dem turde gå dybere end den første, positive fortælling. Meget kun-
ne have været undgået med en bedre og ærligere dialog.

Så galt kan det gå i kærligheden. Men det kan også kikse andre steder. Prøv at 
skifte billedet af parforholdet ud med en virksomhed – at ændre dating-øjeblikket 
til en jobsamtale – og at erstatte billedet af de mange dynger med opvask med 
alle de rutiner, der også er en del af en arbejdsdag.

Pointen er enkel: Det første indtryk er ikke nok, hvis en eller 
begge parter ved bordet ikke er ærlige om deres historie.  
Og ægteskab ud fra det første blik har ikke mange chancer  
for at overleve, når først hverdagen melder sig.   
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20/5-listen er den liste, hvor du beskriver over for dig selv 
hvilke 20 ting, der får dig til at trives og fungere godt på jobbet 
– og hvilke fem ting, der absolut ikke gør det.

Umiddelbart lyder det jo om en enkel øvelse, men den er ofte sværere end som så. 
Til gengæld er det effektivt. Jaja, tænker du nok – det kan han jo sagtens sige. Ja, 
men andre siger det også.

Ind på et nyt spor
Vores arbejde handler ikke kun om at finde den rigtige kandidat til virksomhe-
derne. Det kan også være at hjælpe den enkelte kandidat ind på et nyt og mere 
rigtigt spor. Et af de bedste råd, vi kan give, er som regel: Stop op, træk vejret 
og tænk dig om. Især hvis du har sagt farvel til et godt job ufrivilligt og står med 
nogle måneders betalt tænkepause i lommen. I den situation er det en god idé, 
hvis du kan lade være med at stresse dig selv. Selvfølgelig er det ikke en drøm-
mesituation, og omvendt kan du benytte tiden til at skærpe dit fokus. Det gør ikke 
bare jobsøgningen mere præcis, det øger også chancerne for, at du finder et job, 
hvor du kommer til at trives.

Henriks skift
Heldigvis oplever vi i branchen, at dygtige medarbejdere, der pludselig står uden 
arbejde, er blevet bedre til at bevare det kølige overblik. En af dem, som vi er 
stødt på undervejs, er Henrik Witting – tidligere varehuschef for Elgiganten i Hor-
sens. Han blev sagt op fra det job for knap to år siden og fortæller her om forløbet 
med egne ord:
- Jeg havde været 13 år hos Elgiganten og var glad for det, og min første indsky-
delse var at søge et job, der lignede det, jeg var blevet fyret fra. Men heldigvis 
valgte jeg at få professionel sparring, som kunne stille en masse spørgsmål. Også 
dem, der er lidt “trælse” og udfordrende. Der gik det op for mig, at jeg måske ikke 
bare skulle gå efter et job, der lignede et job, der lignede mit tidligere. Og der er 
mange faktorer i spil. Privatlivet betyder selvfølgeligt meget, men også den profes-

sionelle side skal tages alvorligt – og her hjalp 20/5-listen mig meget.  
Han understreger, at han var glad for jobbet hos Elgiganten, men at det også var 
blevet hans “comfort zone”.

Jeg blev tvunget til at tænke en hel masse ting forfra. En 20/5-liste er altså ikke 
let at lave. Det tager tid og jeg har heldigvis kunnet bruge min kone meget un-
dervejs. Ret hurtigt stod det klart for mig, at jeg ikke nødvendigvis skulle være 
varehuschef igen – i hvert fald ikke foreløbig.

Mødte op med spørgsmål
Ofte taler man om at lytte til mavefornemmelse – men fornemmelser blev til er-
kendelser og overvejelser for Henrik Witting, da han begyndte at lave listen.
- Pludselig blev jeg meget opmærksom på nogle ting ved mig selv, som kun var 
ubevidste førhen. Men det gjorde, at jeg pludselig kunne søge meget mere mål-
rettet og kunne møde op til jobsamtalen med en masse spørgsmål under armen. 
Det skal man turde, selvom samtalen pludselig bliver en halv time længere, for det 
viser jo, at jeg er interesseret i at kunne fylde jobbet bedst muligt ud og gerne i 
længere tid.

Han præsterede også at sige nej til et job, fordi han sad med en klar fornemmelse 
af, at der var for mange ting, der ikke passede sammen.
- Du skal være tro mod dig selv, og der hjælper listen og en sparringspartner eller 
to virkelig meget. For mig er det f.eks. vigtigt at være i tæt dialog og sparring 
med min nærmeste leder, gerne næsten dagligt – omvendt trives jeg ikke ret godt 
under alt for nidkær kontrol, siger Henrik Witting, som siden maj i fjor har været 
e-handelschef for Whiteaway.com

Alt ændrer sig med tiden
Henrik Wittings pointe er vigtig: det, der var drømmejobbet for fem eller ti år 
siden, er måske ikke drømmejobbet i dag eller i morgen. Dit liv, dine drømme, dine 
ambitioner og din hverdag ændrer sig – hvorfor skulle dit arbejdsliv så ikke også 
gøre det? Her skal du bruge 20/5-listen. Husk at den kræver både tålmodighed og 
sparring med andre – både nogen, der kender dig godt, og også gerne nogen, der 
ser tingene lidt på afstand. Det giver nemlig indsigt – og overblik.
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Op mod 85 pct. af alle job i Danmark bliver besat via netværk i bred forstand. Det 
kan der være oplagte fordele i; både for virksomhederne og for dig, der søger job: 
Jo flere du kender og jo større dit netværk er, jo bedre er mulighederne. I hvert 
fald umiddelbart.

Stadigt flere bliver opmærksomme på, hvor værdifuldt et stort netværk kan være. 
Men som i mange andre forhold i livet handler det også om kvalitet vs. kvantitet. 
700 forbindelser på LinkedIn er ikke en kvalitet i sig selv, hvis dit forhold til dem 
ikke er tæt eller tillidsfuldt nok.

For nylig talte jeg med en 
jobsøgende, som havde 
gjort noget enkelt, men 
alligevel genialt og over-
skueligt: Han havde sat 
kulør på sit netværk. Som 
så mange andre havde 
han masser af forbin-
delser på bl.a. LinkedIn, 
som havde været gavn-
lige og givende tidligere. Men da han pludselig skulle lede efter et nyt arbejde, 
viste det sig hurtigt, at der alligevel var forskel. Mange af dem, han havde før-
stegrads-kendskab til på LinkedIn, var nemlig ikke dem, der for alvor kunne eller 
ønskede at hjælpe ham med jobsøgningen. Ikke nødvendigvis fordi de tvivlede på 
hans kvaliteter, men fordi de fandt det grænseoverskridende at ringe en tredjeper-
son op med en anbefaling. Det er nemlig ikke noget, alle kan eller vil. For dig, der 
søger job, er det imidlertid vigtigt at vide, hvor der er mest hjælp at hente. Og her 
kom kulørerne ind i billedet. Den jobsøgende satte nemlig farver på sit netværk: 
Dem, der kunne hjælpe i form af en direkte anbefaling eller konkret rådgivning, 
blev grønne. Dem, der måske kunne pege i en bestemt retning, blev gule. Og dem, 
der ikke var aktuelle, var røde.

Henvist til andre
Pointen er også, at han med sine forespørgsler i det nærmeste netværk kom langt 
længere ud. Der blev henvist til andre, der måske kunne hjælpe – f.eks. sådan én 

som mig – og der gjorde han en væsentlig erfaring:
Det er ikke alle i dit nærmeste netværk, der får en grøn farve. Og alle dem med 
grøn farve findes heller ikke nødvendigvis tæt på. Med andre ord skal du tænke 
dybt, når du bruger dit netværk – og du må acceptere, at alle i netværket ikke kan 
bruges til det samme. Husk samtidig, at alle dem, der har dig som en del af deres 
netværk, heller ikke tænker på dig på samme måde. Det er også vigtigt at holde 
fast i, at farver kan ændre sig; alt efter den situation, du står i. Ham, der er grøn, 
når det gælder hjælp til at finde job, kan vise sig højst at være gul, den dag du har 
fået et job og skal have assistance til at åbne dørene til en potentiel storkunde. 

Men dit netværk er mere end LinkedIn og/eller samlingen af visitkort. Meget mere, 
endda. Derfor skal du også tænke bredt. Prøv at lave en lille øvelse: Lav et ”spin-
delvæv” over alle de mennesker, du kender uden for LinkedIn og andre formelle 
netværk. Tro mig: Der er mange!

Derefter hiver du tusserne frem og markerer dem i rød, gul og 
grøn. Jeg tør godt på forhånd love dig mange grønne marke-
ringer – og dem skal du tænke med i billedet, når du søger et 
nyt job. De grønne skal du gribe fat i – allerhelst gennem en 
samtale; ikke via en mail. Fortæl dem, at du søger job og hvad 
du gerne vil have deres hjælp til. De kan kun hjælpe dig, hvis 
de ved, hvad du har behov for. 

Møder mange
Hver eneste dag og uge hilser du på og taler med mennesker, der intet har med 
din professionelle kasket at gøre. Det kan – ud over familie og nære venner – være 
naboer eller nogen fra en foreningsbestyrelse, hvor du er eller har været med.
Desuden er børn jo en gave; også for dit netværk. Ved du egentlig, hvad de andre 
forældre fra sommerfuglestuen eller 5.b laver – ud over at være forældre til Aman-
da og Marius? Eller en af de andre forældre fra fodbold- eller svømmeklubben? 
Hvis ikke, så find ud af det.

Det er ikke forbudt at spørge til folks arbejde, mens du tripper på sidelinjen på en 
kølig efterårsdag. Det er også helt legalt at spørge til den travle arbejdsdag i en 
kaffepause på forældremødet. Pointen er, at det ikke kun er dig selv, der kan få 
brugbar viden med derfra, det kan hende eller ham, du taler med, også. Og især 
hvis du er på udkik efter nye udfordringer, skal du tænke både bredt og dybt – og 
gøre det aktivt. Det er ikke nok med en statusopdatering på LinkedIn med ”søger 
nye udfordringer”.
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Du er (højst) seks håndtryk væk fra resten af verden. Sådan lyder en anerkendt 
teori blandt de mennesker, der beskæftiger sig analytisk med netværk. Teorien 
hedder Six degrees of separation, og betyder ganske enkelt, at med de mennesker, 
du kender – og dem, de kender, som igen kender en forfærdelig masse andre og 
så videre – er du aldrig mere end seks håndtryk væk fra Barack Obama, en biltyv i 
Bronx, en sydafrikansk vinbonde eller en buddhistisk munk på et bjerg i Tibet. Kort 
sagt: Verden bliver mere globaliseret og dine kunder bor mange andre steder end 
dig selv.

Jeg vil ikke sværge på, at teorien omfatter alle syv milliarder på kloden. Men den 
gælder for de fleste. I sidste uge skrev jeg om netværkets betydning for den en-
kelte – men også som virksomhed er det vigtigt: Summen af alle medarbejdernes 
netværk skulle gerne medføre et så fintmasket net, at ingen potentielle kunder 
eller samarbejdspartnere falder udenfor.

Netværk er ikke en ny opfindelse; også vore oldefædre lavede helst forretning med 
de mennesker, de kendte og stolede på eller som de havde fået anbefalet. Men de 
seneste 10 år er der sket især to ting, som har gjort dit og andres netværk langt 
mere synligt; langt væk fra tidligere tiders lukkede loger og klubber. For det første 
er formelle erhvervsnetværk landet over skudt op som paddehatte på en fugtig 
efterårsdag – bl.a. etableret af banker, men oftere af sportsklubber, som ad den 
vej har fundet en måde at give noget tilbage til deres sponsorer.

For det andet er de sociale medier, og her tænker jeg ikke mindst på LinkedIn, 
blevet en direkte og let adgang at overskue på dine egne og andres forbindelser. Jo 
bedre overblik, du har, jo bedre og flere forretninger kan du lave. Du skal nemlig 
ikke kun lave forretning med dem, du kender. Folk tæt på dig selv minder ofte om 
dig selv i baggrund og holdninger, men jo flere forskellige mennesker du kender, 
jo mere værdifuldt er dit netværk. Oversat til politik: En politiker, der kun taler 
med egne partifæller, har ikke nær så stor indflydelse som en politiker, der rummer 
både socialister og liberale i sit netværk.

Dit netværk er på én gang dine ambassadører i ukendt land og dine nøgler til at 
åbne nye døre. Hvis du blot husker at pleje dem.

Det uformelle netværk var jeg inde på i forrige artikel; det tæller ud over familien 
f.eks. naboer, gamle skolekammerater, badmintonmodstandere og de andre foræl-
dre fra dine børns klasser. Det formelle netværk – det, du har i kraft af dit visitkort 
– skal plejes på en anden måde.
På engelsk er ordet network, og den sidste stavelse er vigtig. Sætter du dig ma-
geligt tilbage med armene over kors og venter på at netværket åbner døre for dig, 
kommer du til at vente længe. Der skal arbejdes for sagen, og du skal gøre noget 
for netværket, før du får brug for det – yd, før du nyder!

Hold kontakt, inviter dig selv på en kop kaffe, ring engang imellem for at høre 
hvordan det går. Nej, det kan du ikke gøre med alle de 700 kontakter, du måske 
har på LinkedIn – men du kan gøre det med nogle af dem. Det vigtigste er, at du 
selv gør en indsats for at minde dit netværk om to ting: For det første at du gerne 
vil hjælpe dem, hvis de har brug for det. For det andet at sikre dig, at dit netværk 
ved præcist, hvad du laver – ellers kan de nemlig ikke anbefale dig troværdigt over 
for andre. Samtidig får dit netværk endnu større værdi, den dag du leder efter 
den helt rigtige medarbejder. Det er ikke sikkert, din nabo kender din nye regn-
skabschef – men måske gør én i netværket? Selv de højest placerede direktører 
har brug for andre omkring sig, for et godt netværk kan også andet end at åbne 
døre. Ikke mindst kan det bruges til sparring, rådgivning og analyser – og altså til 
at finde potentielle kandidater til nøglestillinger. Samtidig kan dit netværk hjælpe 
til at sortere i alle de informationer, tilbud og muligheder, den globaliserede verden 
giver os.

Du skal altså både netværke for din egen og for de andres skyld. Det er helt legalt 
at bruge dit netværk til at komme i kontakt med f.eks. en potentiel drømmekunde, 
og på samme vis skal du acceptere, at andre vil bruge dig som døråbner. Sagt på 
en anden måde: Dine forbindelser kan have større værdi end dig selv – og det er 
helt fint. Dit netværk er nemlig også et landkort over dit potentiale; ikke kun for 
dig, men for alle, der er så heldige at være en del af dit netværk. Når det er sagt, 
skal du også huske, at intet netværk er statisk. Tværtimod, jo mere dynamisk, jo 
bedre.

Det betyder ikke, at du skal afskrive en forbindelse på LinkedIn, hvis hun ikke 
har givet lyd fra sig i et års tid, for det kan der være mange gode grunde til. Men 
det betyder, at du skal være åben for, at relationer forandrer sig – og at dem, du 
var tæt på for to år siden, måske nu er længere ude i horisonten. Samtidig er der 
andre, der pludselig kommer tættere på. På samme måde skal du erkende, at din 
placering på andres hitliste også varierer. Og hvis du ryger ned af listen er det 
næppe noget personligt, men derimod et udtryk for den nærhed, du har pt., og 
den potentielle værdi, de ser i dig. Igen: Det er der ikke noget galt i. Dit netværk 
skal nemlig fornys løbende for at bevare værdien. På den måde fornyr du også selv 
din værdi på arbejdsmarkedet.
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Når en tryllekunstner optræder med numre, hvor han forudser dine handlinger 
eller præcist hvilket spillekort, du tænker på, udfører han i virkeligheden én lang 
manipulation med dine tanker, som fører ham frem til et kvalificeret gæt. Men 
selvom han helt korrekt udpeger klør otte som det kort, du har gemt i lommen, 
kan han stadig ikke læse dine tanker.
Det kan din chef heller ikke.

Det fører mig frem til en konklusion, mange vægrer sig ved at drage: Hvis din chef 
skal vide, hvad du tænker om dit arbejde nu og i fremtiden, er du nødt til at åbne 
munden. Det mest oplagte sted er til medarbejdersamtalen, hvor du har hans 
udelte opmærksomhed.

Ved samtalen har I for så vidt samme mål, som ansat og som chef: At få klarlagt, 
hvilke ambitioner, drømme og forventninger, du som ansat har til dit arbejde – og 
at afstemme dem med de tanker, du har som chef.
Jeg må understrege, at medarbejdersamtalen ikke er en lønforhandling (det er 
desværre en fejl, der ofte forekommer), for lønforhandlingen afholdes en gang 
om året efter aftale og tager afsæt i konkrete opfyldte målsætninger. Det er heller 
ikke et møde, der har til formål at placere ansvar for fejltagelser og misforståelser. 
Medarbejdersamtalen skal primært se fremad.

Hvis det er den første samtale efter ansættelsen, kan I tage afsæt i den snak, I 
havde ved den lejlighed. Ellers bør I tage afsæt i det referat, der ligger fra den 
forrige samtale (for sådan ét er der selvfølgelig).
En medarbejdersamtale må gerne munde ud i en slags slagplan for det næste års 
arbejde – men hvis du som ansat skal have noget ud af samtalen, kræver det to 
ting: Forberedelse og ærlighed.
Det nytter ikke at sjaske et par hurtige stikord ned to minutter før mødet. Samta-
len er din indgang til at fortælle din chef direkte, hvad du gerne vil lave i virksom-
heden om et år eller to – og måske hvad du dermed gerne vil lave mindre af. Det 
skal du tage alvorligt, og gennem seriøs forberedelse være klar til at sige præcis 
det, du har på hjerte:
Hvor i systemet ser du dig selv? Er der andre stole, hvor du føler, at du kan gøre 
det bedre? Hvilken type opgaver drømmer du om – og er der bestemte kurser, du 
har i kikkerten? Jo mere konkret, du er, jo bedre, hvilket fører til det andet ele-
ment: Ærligheden.

Du skal også turde åbne for nogle frustrationer, hvis du sidder med dem. Det kan 
f.eks. skyldes, at den strategi, I var enige om for et år siden, ikke har båret frugt, 
eller at du ikke trives i din nuværende funktion. Derfor skal mødet også bruges til 
at evaluere på den tid og de opgaver, der ligger bag jer, men det er vigtigt – uan-
set om du er ansat eller chef – at I bruger mest energi på at kigge fremad.
For ofte hører vi om medarbejdersamtaler, hvor der er brugt for meget tid på at 
kigge bagud og kortlægge fejltagelser, og for lidt tid til at spole tiden frem. Det 
efterlader ofte dig som ansat med en følelse af at køre i ring, når mødet er slut.

Den følelse, du skal tilstræbe at gå fra mødet med, skal helst være en følelse 
af, at du er blevet hørt – og at du kan få øje på en retning. Altså at der er nogle 
”trædesten” og nogle værktøjer, du kan benytte. Husk, at der intet er i vejen med 
drømme og ambitioner – du skal blot sørge for at prøve dem af, så de ikke ender 
som tung og frustrerende bagage. Og hvorfor ikke lade din chef hjælpe dig?
Som chef bør du naturligvis også være forberedt på medarbejdersamtalen. Én ting 
er, hvordan det forløbne år er gået; noget helt andet er planerne for det kom-
mende. For selvfølgelig har du som chef en idé om, hvordan medarbejder Hansen 
bliver endnu mere værdifuld.
Det betyder ikke, at du skal føre ordet fra start til slut; tværtimod er din fornem-
ste opgave at lytte og spørge. Men det er helt reelt, hvis du møder op med nogle 
ønsker og opgaver – ja, måske endda konkrete udfordringer – til din medarbejder.
Det er dit ansvar som chef at udstikke retningen og målene. Og hvis din deltids-
bogholder ytrer en forventning om at blive økonomidirektør i løbet af højst to år, er 
det din opgave at fortælle, hvorfor det ikke umiddelbart kan lade sig gøre.
Også her kræver det klar tale fra dig som chef: Meld dine forventninger klart ud og 
gør dem målbare, hvis det giver mening. Det værste for dine ansatte er en vattet 
chef, der ikke kan sige andet end ”det går jo meget godt, så bliv du bare ved med 
det”. Dén holdning kan let forveksles med ligegyldighed – og så risikerer du at 
miste en dygtig medarbejder.

Endelig hører det med, at medarbejdersamtaler kan afvikles på mange måder. Vi 
har hørt om virksomheder, hvor der er afsat et kvarters tid pr. medarbejder om 
måneden; andre praktiserer ”gå en tur med chefen rundt om huset med en kop 
kaffe”, når det er muligt. Det vigtigste er, at I har en struktur på mødefrekvensen, 
der passer begge parter – og at I begge møder velforberedte og åbenhjertige op.
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“Ligesom man nærlæser tilstandsrapporten, når man køber et 
hus, bør virksomhederne også få lavet en tilstandsrapport på 
deres potentielle medarbejdere”. 

For ligesom det er vigtigt at kende til både de mindre og de mere alvorlige fejl ved 
et hus, så man kan udbedre dem, er det vigtigt at være opmærksom på, hvilke 
svagheder en ny medarbejder eller arbejdsgiver kan have. For det gælder begge 
veje.

”Udgangspunktet er, at vi forsøger at legalisere, at der både er fordele og ulem-
per ved alle job, personer, og funktioner. K1’ere er alt det, der er accepteret og i 
orden. K2’ere er de små fejl, som man har undersøgt, og er klar over kan have en 
konsekvens, hvis der ikke bliver gjort noget ved det. K3’ere er, når noget er meget 
kritisk, ” siger Peter Bang Fasting Bauer til Finans.

Hvis man ved, der er et hul i taget på det hus, man lige har købt, kan man i første 
omgang sætte en spand under, så skaden ikke breder sig. Derefter kan man bestil-
le en tømrer, som kan rette op på skaden. På samme måde kan man ifølge Peter 
Bang Fasting Bauer, som arbejdsgiver rette op på de fejl eller mangler, der er ved 
en ny medarbejder, når bare man ved, at de er der.

Som et eksempel på en K2’er hos en medarbejder nævner Peter Bang Fasting Bau-
er en kandidat, han netop har haft til samtale til et job som kørende sælger. Her 
fortalte kandidaten, at han er elendig til at finde vej.

”Hvis ikke der bliver taget hånd om det, kan det udvikle sig til et stort problem, 
fordi han vil komme for sent til kundemøder, men nu når virksomheden er klar 
over det, kan de nemt løse det ved at udstyre ham med en GPS, ” siger Peter Bang 
Fasting Bauer.

Som et eksempel på en K3’er bruger han samme kandidat, som også fortalte, at 
han ofte glemmer at få skrevet aftaler i sin kalender med det resultat, at han går 

glip af nogle møder. Hvis ikke virksomheden og den jobsøgende selv er opmærk-
somme på det, kan det blive et stort problem.

”Når lederen ved det fra starten af, så bliver han ikke så frustreret over det. I 
stedet kan virksomheden sammen med den nye medarbejder arbejde på at lave 
rutiner, som gør, at medarbejderen får skrevet sine aftaler i kalenderen, ” siger 
Peter Bang Fasting Bauer.

Hans råd til jobsøgende er derfor at spille med åbne kort og huske også at fortælle 
om de svage sider til jobsamtalen.

”Det kan være farligt. Og selvfølgelig kan der være graverende ting, der gør, at 
man bliver sorteret fra. Men min påstand er, at hvis det er så central en ting, så 
ville det alligevel være gået galt på et eller andet tidspunkt. Når virksomheden 
kender det svage punkt, kan den hjælpe personen, ” siger Peter Bang Fasting 
Bauer.

Han understreger, at man som medarbejder stadig selv har et stort ansvar for at  
få lavet om på de negative ting, selvom virksomheden kender til dem.
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Som medarbejder har du selv et ansvar for at udvikle dig – men chefen kan også 
gøre noget.

Denne gang begynder vi med en lille, måske lidt ubehagelig, quiz a la ”Kender  
du typen?”:
Fire personer sidder om samme bord i kantinen og taler om deres hverdag. Tre 
af dem slår ud med armene i frustration: Chefen giver mig altid den samme type 
opgaver. Han taler kun til mig, når der skal slukkes ildebrande. Jeg kan ikke se et 
strategisk formål med mit arbejde.
Den fjerde ser forundret rundt og spørger så stille:- Jamen, har I fortalt chefen, 
hvad I egentlig gerne vil? Og ved I det overhovedet selv?

Nej, den slags bliver man måske ikke populær på i kantinen. Men pointen er god 
nok: Det er ikke nok at blive ansat i et godt job. Du skal huske at flytte dig, selv-
om du sidder i den samme stol; du skal pleje dine egne ønsker og ambitioner – og 
du skal åbne munden og fortælle din chef om, hvad du vil.
I tip nr. 2 beskriver jeg 20/5-listen. Det er den liste, du skal lave, inden du søger et 
nyt job – listen, hvor du prioriterer de ting, et job skal indeholde og ikke indeholde.
Denne liste er et stærkt værktøj under jobsøgningen. Men – og det er vigtigt – den 
er lige så stærk, når du er blevet ansat.
Listen skal hjælpe dig med ikke at gå i stå. Den skal minde dig om, hvad dine 
ønsker, ambitioner og styrker er – og, hvilket er særdeles vigtigt: 20/5-listen er 
ikke statisk. Den kan og skal løbende justeres, efterhånden som du vokser i alder, 
erfaring og kompetencer.

Din verden står nemlig ikke stille. Hvis du har ambitioner om at komme videre 
opad i systemet eller øge din værdi som medarbejder på den plads, du har, skal du 
selv gøre noget. Jo mere du kan definere dine egne udfordringer, jo bedre tilfreds 
bliver du som regel med dit arbejde.
Sagt på en anden måde: Du undgår aldrig forandringer, heller ikke på jobbet. Men 
det er nu engang sjovest og mest udviklende, hvis du selv er med til at skabe dem.

Derfor skal du være proaktiv. Det gør dig mere værd som medarbejder – og den 
kedelige kantine-følelse af at blive forbigået eller overset forsvinder.
Hvis du har ambitioner om at få en blødere stol oppe på chefgangen, er det helt 
reelt. Hvis du hellere vil have et andet ansvarsområde på samme niveau som i 

dag, er det lige så reelt. Du skal bare overveje – og være hudløst ærlig om – dine 
holdninger, dine forventninger og dine ambitioner.

Du kan spørge dig selv: Hvor føler jeg selv, at jeg yder den bedste indsats for 
virksomheden? Hvilken del 
af mit job giver mig den 
største tilfredsstillelse? 
Hvordan kan jeg komme til 
at lave mere af det? Hvilke 
dele mangler der i mit 
arbejdsliv? Hvilke evner og 
talenter får jeg ikke udnyt-
tet? Hvor ser jeg mig selv 
om fem år – på den samme stol eller på en anden? Hvad skal der til for at komme 
derhen – og hvordan kan det passe med mit privatliv?
Det er nemlig også en pointe: Du når sjældent dit mål uden omkostninger. Al 
bevægelse kræver energi, og det betyder mindre energi til andre ting. Der skal du 
selvfølgelig løbende overveje og vurdere, hvad prisen må være. Det kan være en 
balanceakt, men det er nødvendigt at være afklaret om dine valg.

Men inden jeg skubber al ansvaret over på dig som medarbejder, skal jeg også un-
derstrege over for dig, der er chef: Du kan og bør også gøre noget for at flytte dine 
medarbejdere. Det er ikke nok at sørge for en lind strøm af ensartede opgaver, du 
skal også kunne vurdere hver enkelt medarbejders ønsker og potentiale.
Dermed siger jeg også, at du som chef har et medansvar for, at dine medarbejde-
re er i bevægelse, og at de mentalt er indstillet på udvikling og nye udfordringer. 
Det gør du bl.a. ved at have klare mål for, hvor virksomheden skal hen og hvad 
forventningerne er. Det skader heller ikke at foreslå en egentlig intern karriereplan 
for de talentfulde og ambitiøse, så de oplever, at du er opmærksom på netop deres 
situation.
Desuden skal du som chef huske, at de ansatte ikke er en flok køer, der bare 
skal drives i samme retning. Der skal være plads både til selv at bruge sin sunde 
fornuft og til at tage chancer – og så kan det være ren gift for arbejdsglæden, hvis 
medarbejderne for ofte bliver inddraget i eller hører om interne diskussioner fra 
chefgangen. Det skaber usikkerhed, og kun meget få mennesker tør vove noget 
nyt, hvis de føler sig på usikker grund.

Alt dette handler dybest set om engagement fra begge sider af bordet – og hvis 
den ene side ikke spiller med, sker der heller ikke noget. Derfor skal du som med-
arbejder ikke blot forvente noget af din chef – du har selv en god del af ansvaret 
for at trives og udvikles på dit job. Selvfølgelig er der mange ting, du ikke er herre 
over – men grundlæggende skal du selv være parat til at opsøge og gribe fat i mu-
lighederne, når de melder sig. F.eks. ved at bruge din 20/5-liste, som er et vigtigt 
og personligt redskab.
Det inkluderer også at være 100 pct. ærlig, når chefen spørger dig om dine planer, 
frustrationer og drømme. Du kan naturligvis gøre det løbende, men ellers er med-
arbejdersamtalen et godt sted at lufte dine tanker.
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Du skal tjekke retningen på dit arbejdsliv af og til – og være klar til at tage  
konsekvensen.

Et vejkryds kan også bruges til at vælge den retning, der umiddelbart synes  
mindst oplagt.

Det gælder, når man kører sydpå i ferien, og det gælder i mange andre forhold. 
For selvfølgelig er der en vis tryghed ved at blive på motorvejen, komme fremad 
i en fart og være omgivet af mange andre bilister – men de mest mindeværdige 
oplevelser ligger nogle gange ude af de uventede sideveje.

Sådan er det også i arbejdslivet. Ikke fordi du skal opgive alle tanker om din ret-
ning, men fordi der undervejs på turen kan være god fornuft i at spørge dig selv, 
om tempoet og omgivelserne er de rigtige. For hvad er det egentlig, der er målet 
med din køretur = dit arbejdsliv?

Når vi skal vejlede virksomheder og kandidater i retning af det rigtige valg, er det 
vigtigt, at begge parter har overvejet situationen nøje på forhånd. Derfor er det 
altid positivt at møde personer, der har truffet et bevidst – og måske anderledes 
– valg med karrieren, end det der ellers virkede så oplagt; simpelthen fordi det 
bekræfter os i, at du lægger den bedste og mest professionelle indsats der, hvor du 
selv trives med at være. Og det kan være forskellige elementer, der påvirker vores 
trivsel; alt efter hvor i livet vi befinder os.

En af dem, der havde mod til at mær-
ke efter og dreje fra motorvejen ud 
i mere ukendt terræn, er Flemming 
Dufke. I dag er han 56 år og er virk-
somhedskonsulent med sit eget firma 
Dufke Result. For godt en håndfuld år 
siden valgte han at sige farvel til et 
topjob i en stor, international konsu-
lentvirksomhed – og det var der flere 
grunde til, fortæller han:
-Jeg mente selv, at jeg var en meget betydningsfuld brik i hele puslespillet, men 
i forbindelse med et direktørskifte i virksomheden blev jeg ikke valgt, selvom jeg 

var kandidat. Det satte nogle tanker i gang. Jeg 
kunne sagtens være blevet og taget 15 år mere i 
virksomheden, hvor jeg allerede havde arbejdet i 
15 år, for jeg elskede det – men flere ting gjorde, 
at jeg besluttede mig for at skifte retning, siger 
han.
Årsagerne lå bl.a. i privatlivet og de børnebørn, 
der på det tidspunkt netop var kommet til.
-Jeg ville ikke ende som en af dem, der kvitter 
sit travle job sidst i tresserne, fordi man ”nu skal 
være noget for familien”. Men familien har ikke 
set dig ordentligt i årevis og barnebarnet på 17 
kigger bare underligt på dig, når du pludselig vader ind af døren for at være sam-
men med ham. Så jeg spurgte mig selv, hvad jeg egentlig ville med resten af mit 
arbejdsliv, når nu der også var andre ting, der var vigtige – og så var valget faktisk 
ikke så svært endda, siger Flemming Dufke, der også havde mærket symptomer 
på bl.a. stress.
-Havde jeg fortsat i samme gear, havde jeg næppe kunnet holde til det rent fysisk, 
konstaterer han.

For ham var det logisk at blive selvstændig, fordi han ville undgå, at ”andre skalte-
de og valtede med mit job”.
-Jeg ville ta’ valgene selv og ikke være underlagt en bestyrelse. Det giver en 
enorm frihed, men indebærer også en risiko – og derfor siger mange nej til at tage 
springet. Selvfølgelig er jeg også, som de fleste andre, en form for tryghedsnarko-
man, men jeg valgte at stole på mine evner, min flid og mit held. Og jeg ville aldrig 
få en bedre lejlighed til det, selvom jeg startede midt i finanskrisen, siger Flem-
ming Dufke, der ikke har fortrudt sit valg.

Han understreger, at han ikke er mindre ambitiøs med sit arbejde, om end der kan 
være øvre grænser for størrelsen af opgaver.
-Selvfølgelig kan jeg ikke køre et udviklingsforløb for 100 mand på to måneder, 
men succes måles altså ikke kun i omsætning; den måles også i kvaliteten og den 
forandring, jeg kan skabe hos mine kunder, siger han.

Firmaet er i dag udvidet med en medarbejder – Flemming Dufkes yngste søn er 
kommet med ombord.
-Det har været en fantastisk oplevelse, og den ville jeg heller aldrig ha’ fået, hvis 
jeg ikke havde skiftet kurs. Jeg kan også selv beslutte, om jeg holder tidligt fri en 
dag og henter børnebørnene, men jeg skal så arbejde på andre tidspunkter, for 
den slags valg er ikke gratis. Pointen er, at valget er mit eget, og jeg har klart an-
dre prioriteringer i dag end for 10 år siden – og det er mit arbejdsliv indrettet på.
Dette eksempel er hentet fra det virkelige liv. På bundlinjen står, at Flemming traf 
et bevidst valg, da han nåede et stort vejkryds. Du behøver ikke tage det samme 
valg – men du skylder dig selv og dine omgivelser, at du vælger aktivt. Måske bety-
der det et sporskifte, måske ikke. Men du har friheden til at vælge retningen selv.
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Dine ønsker og behov flytter sig gennem livet – også arbejdslivet.

Den bil, du køber som 24-årig, er sjældent den samme type som den, du køber 
som 42-årig. Det lyder indlysende: Ung, først i tyverne, ingen børn og måske kun 
sig selv at have ansvar for og plads til – eller midt i livet med mindre børn, der 
skal fragtes både til fodbold og på ferier, og med god plads til både iPads, svøm-
mebriller og sovedyr.
Kravene til bilen er oplagt forskellige. Og de forandrer sig igen senere i livet, når 
familien er skrumpet og det ikke længere er nødvendigt at kunne lægge bagsædet 
ned. Den optimale bil som 24-årig er altså ikke identisk med den optimale bil som 
42-årig. Prøv så at skifte ordet ”bil” ud med ”job”.

Det er en sandhed så indlysende, at vi knapt tænker over den: Vores behov æn-
drer sig gennem livet. Men vi glemmer nogle gange at kigge hele paletten rundt.
Ingen af os er den samme person som for 10 eller 20 år siden – det ville også 
være frygteligt kedsommeligt, hvis vi var! Erfaringer påvirker vores holdninger og 
handlinger, og vi flytter fokus løbende. Det er der intet galt i. Desværre glemmer vi 
nogle gange at flytte vores holdning til jobbet med. Men fordi du og dit job var det 
perfekte match for 10 år siden, er I måske gledet fra hinanden i mellemtiden.

For os, der arbejder med rekruttering, er opgaven hver gang relativt enkel: Vi skal 
finde den rigtige person til den rigtige opgave til den rigtige virksomhed på det rig-
tige tidspunkt. Fire rigtige på stribe er det optimale, og heldigvis lykkes det oftest.
Men af og til støder vi på personer, som sidder i faste stillinger, hvor de absolut 
ikke kan krydse fire rigtige af: Enten er de selv, opgaven, virksomheden eller 
timingen forkert. Og så kan vi kun opfordre: Tag et valg. Også selvom det virker 
svært.

Selvfølgelig kan det være svært, hvis du som atomfysiker med 14 års uddannelse 
pludselig vil være pædagog. Det vil i hvert fald kræve en vis omstilling, også men-
talt, og måske er eksemplet sat på spidsen. Men min pointe er, at dit ønskejob kan 
flytte sig, fordi du selv flytter dig gennem livet – eller det kan dukke op et sted, du 
ikke regner med det.
Jeg advokerer ikke for, at du skal følge enhver hurtig indskydelse og smide mange 
års uddannelse og erfaring ud af vinduet, fordi du pludselig får lyst til at være 

skibums i Alperne. Omtanke er selvsagt en god ting – men du skal også tage dine 
egne fornemmelser alvorligt og være klar til at handle.

Vi har i vores firma mødt karrieresælgeren, som i flere år har stortrivedes med 
200 rejsedage om året, men pludselig får lyst til at se noget andet end motorveje 
og hotellobbyer. Vi har mødt den administrerende direktør med 200 ansatte, som 
savner forbindelsen til maskinrummet og i stedet søger over i en virksomhed med 
20 ansatte, hvor han er langt mere med i hverdagen. Vi har mødt iværksætteren, 
som er blevet lidt for meget administrator, og drømmer om at lade andre overtage 
alle regnearkene, så han kan komme tilbage til tegnebordet. Og så videre.
Pointen er, at du aldrig må glemme, hvad der driver dig. Ganske som at have en 
ambition om at nå et bestemt trin på karrierestigen er det helt legalt at have en 
ambition om først og fremmest at blive udfordret og afprøve noget nyt – uanset 
løntrin, bemyndigelser eller titlen på visitkortet.

Ved flere tidligere lejligheder har jeg nævnt 20/5-listen, men jeg gør det gerne 
igen – også fordi vi oplever, at mange desværre glemmer deres personlige priorite-
ter og halvvejs på automatpilot søger de stillinger, der nu engang passer til deres 
uddannelse.
Listen er ganske enkelt 20 plusser i din daglige arbejdsdag: De ting, der driver dig 
og giver dig arbejdsglæde – sat over for fem minusser: De ting, der trækker din 
dag i langdrag og får dig til at lede efter udgangen.

Dén liste er vigtig – og den er ikke statisk. Ganske som dit behov for bil ændrer 
sig, vil listen ændre sig i løbet af livet. Har du arbejdet med ledelse i 20 år, er det 
ikke pr. definition sikkert, du skal fortsætte med det de næste 20 år. Men det kræ-
ver, at du tør træffe et velovervejet valg -  med den usikkerhed, ethvert valg kan 
medføre. Til gengæld er der gode chancer for, at dit arbejdsliv bliver sjovere og 
mere givende. Netop fordi du selv træffer dine valg.
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Engagement kan åbne døre og det smitter af på resten af livet.

Vi ved det godt: Arbejde er ikke alt. Men det er åbenlyst vigtigt – ikke kun af 
økonomiske grunde, men også fordi det ofte er på jobbet, vi finder udfordringer og 
motivation. Det er også her, mange af os finder en stor del af vores identitet.
Situationen er klassisk: Noget af det første, man typisk spørger sin ukendte side-
mand om ved festen, er ”hvad laver du?”. Vi gør det alle, og det er ikke forkert. 
Alligevel er det vigtigt, at vi også har en identitet uden for arbejdstiden. Ellers 
bliver vi særdeles sårbare, den dag vi ikke bærer rundt på visitkortets automatiske 
identitet.
Det gælder ikke mindst seniorer, der pludselig står uden et fast job – når man i 35 
år eller mere har været vant til at definere sig selv primært i kraft af jobbet, kan 
det være meget svært at vænne sig til noget andet.

Måske lyder det underligt, at en 
headhunter taler om vigtigheden af at 
tænke uden om arbejdslivet. Men vi 
er andet end arbejdsheste, og fælles 
for de fleste af os er, at vi trives bedst 
i en god balance mellem arbejds- og 
privatliv. Hvis det ene ikke fungerer, 
smitter det ofte af på det andet.
Fælles for begge dele af livet er, at 
det helst skal give mening – jo mere 
mening, det giver, jo mere motiverede 
bliver vi. Hvis et arbejde eller dele af privatlivet opleves som meningsløst, mister vi 
hurtigt motivationen. Sagt med et gammelt ord: Lysten driver værket.

Hvis du i en periode står uden job – i dag kalder vi det ofte ”på jagt efter nye ud-
fordringer”, fordi det lyder pænere – kan du altså ikke finde motivation i at gå på 
arbejde. Så må du finde den andre steder. Det har to fordele: Du får noget at stå 
op til. Og du bliver faktisk også mere interessant på arbejdsmarkedet.
Pointen er, at hvis du viser motivation og engagement ét sted i dit liv, smitter det 
af på resten. En kendt frase er, at hvis man skal ha’ noget gjort i en fart, skal man 
gi’ opgaven til én, der har travlt i forvejen. Så bliver den nemlig udført, effektivt og 
til tiden. Og når vi møder mennesker, der er engagerede i andet end dem selv og 

deres arbejde, står vi næsten altid tilbage med en positiv oplevelse. Uanset om de 
bruger deres tid på frimærker, faldskærmsudspring, fodbold eller folkedans. Hvis vi 
kan mærke deres gnist, varmer det også os.

Derfor er det vigtigt – især som ledig og måske især som senior, hvor afslagene 
kan komme i byger – at have en identitet, der rækker ud over 8-16-livet. Det 
letteste er selvfølgelig, hvis du allerede har en benzin, der driver dig, men ellers 
må du finde den. En arbejdsgiver kigger nemlig ikke kun på dit cv, og slet ikke, 
hvis du har været ledig i et stykke tid. Han vil ofte også skele til, om du holder dig 
selv i gang på andre måder, når det ikke er jobbet, der driver dig ud af dynerne om 
morgenen. Mennesker med en horisont, der rækker ud over egen næsetip, er mere 
interessante end dem, der lukker sig inde.

Det betyder, at du skal spørge dig selv: Hvad er vigtigt for mig? Hvor kan jeg gøre 
noget, der gør en forskel for mig selv og for andre? Hvor kan jeg dygtiggøre mig? 
Og hvad er det, der lige nu får mig til at kigge fremad og hen over stakken af 
afslag?
Et væsentligt ord her er motivation. Jo mere motivation, du kan mønstre, jo mere 
attraktiv bliver du. Nej, du bliver ikke nødvendigvis ansat som produktionschef, 
fordi du løber halvmaraton eller går til spansk på aftenskole, men du viser en vilje 
til at bevæge dig og lette dig fra lænestolen. Og uden den vilje bliver det alt for let 
at sortere dig fra i bunken af ansøgere.

Jeg vil slutte med en klar 
opfordring til virksomheder-
ne: De bedste medarbejdere 
er selvfølgelig dedikerede til 
jobbet, men ofte er de også 
kendetegnet ved, at dedi-
kationen følger med efter 
arbejdstid. Sagt på en anden 
måde: Succes kan ikke altid 
læses på visitkortet, og et cv, 
der viser engagement i resten af verden, kan sige lige så meget som din ansøger 
som en stribe fine titler. Det er nemlig ikke kun på jobbet, vi høster værdifuld erfa-
ringer og indsigt, som kan bruges til gavn for virksomheden. Også derfor kan det 
betale sig at læse hele cv’et, inden du sorterer den næste senior fra.
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At blive senior på arbejdsmarkedet kan du sagtens forberede i god tid.

De fleste af os har en privat pensionsordning. Det er der god fornuft i, for vi har 
nok alle et billede af os selv som den aktive pensionist, der helst ikke vil gå ned 
i levestandard og have et økonomisk råderum til at pleje vore interesser, når ar-
bejdslivet er slut.
Der er intet i vejen med den form for langtidsplanlægning. Min pointe er blot, at du 
med fordel kan og bør forberede resten af dit arbejdsliv på samme måde, som du 
forbereder pensionistlivet.
Når vi taler om seniorer – og på arbejdsmarkedet er det en betegnelse, der kom-
mer glidende ikke ret lang tid efter 50-års fødselsdagen – har jeg nogle gange det 
indtryk, at mange bliver let overraskede over deres egen alder: Hov, jeg har jo lige 
været 40!
Det er sandt, at livet har fart 
på, men hvis du regner med 
at blive 67 og golfspillende 
pensionist, skal du altså først 
blive 56. 

På dét tidspunkt kan du ikke 
leve af pensionen endnu – der-
imod skal du fortsat være in-
teressant på arbejdsmarkedet. 
Og på samme måde, som du løbende sætter pensionspenge ind på kontoen, kan 
du løbende forberede dig på at høre til den ældste tredjedel af arbejdsstyrken. Det 
begynder nemlig længe før – f.eks. i første halvdel af fyrrerne. Ja, du hørte rigtigt.
På det tidspunkt kan du gøre dig selv en stor tjeneste ved at forestille dig selv som 
f.eks. 54-årig. Se bort fra hårfarven og –mængden og lav en fremskrivning af dit 
arbejdsliv og dit potentiale:
Hvad laver jeg til den tid? Har jeg fortsat det samme job – eller har jeg skiftet 
funktion? Hvilke perspektiver er der i mit nuværende job og min nuværende ar-
bejdsplads? Og, ikke mindst, hvad vil jeg egentlig gerne lave til den tid?
Dit arbejdsliv er jo ikke statisk. Med erfaringen følger nye opgaver og med alderen 
kommer et andet perspektiv. Du står ikke stille, og du bør også selv bidrage til 
fremdriften.

Samtidig oplever mange, at de midt i 50’erne har bedre tid til sig selv, end de har 
haft i over 20 år: Børnene er blevet større, og er de ikke allerede flyttet hjemme-
fra, bør de i hvert fald være så selvkørende, at far og mor ikke skal køre taxa og 
styre sengetider på samme måde som før. Kort sagt: Der er tid til at fordybe sig i 
andre ting og måske dygtiggøre dig inden for et helt nyt område.

Sagt på en anden måde skal du udfordre den person, du forventer at være i frem-
tiden. Vil du gerne nå at arbejde for en bestemt virksomhed eller i en helt anden 
branche end i dag, skal du i god tid finde ud af, hvad det vil kræve af dig. Hvilke 
kompetencer og hvilken erfaring skal der til for at komme i betragtning? Er det 
nogle kompetencer, jeg allerede har – hvis ikke, hvordan kan jeg så skaffe dem?
Mulighederne er mange: Fra en arbejdsmiljøuddannelse over kurser i præsenta-
tionsteknik til en MBA i ledelse. Eller noget helt fjerde. Det vigtigste er, at du selv 
brænder for det og at du kan se en relevans i forhold til dit kommende arbejdsliv.
Når du planlægger og vurderer de næste step i dit arbejdsliv, skal du også tænke 
ærligt over dit allerførste skridt: Hvorfor tager du det? Psykologisk er der stor for-
skel på, om det første skridt er en hen-imod-handling eller en væk-fra-handling.

Altså: Vil du i en bestemt retning, fordi målet er tiltrækkende? Eller vil du i en hvil-
ken som helst retning, bare for at komme væk fra din nuværende position?
Svarer du ja til det første, er det bare at gå i gang. Svarer du i stedet til det andet, 
skal du nok bruge lidt tid på at tænke dig om, inden du vælger retning.

Måske drømmer du i virkeligheden slet ikke om at skifte arbejdsplads. Alligevel 
giver det god mening at kigge efter nye kompetencer. Verden har fart på, og nye 
kurser og relevant viden er med til at gøre dig appetitlig på arbejdsmarkedet – 
også over for din nuværende chef.

Du kan naturligvis ikke tvinge en kommende arbejdsgiver til at se bort fra din 
alder. En chef, der er i færd med at ansætte nye medarbejdere, bestemmer selv, 
hvad der i sidste ende er afgørende. Men du kan – ved at forberede dig og løben-
de dygtiggøre dig – give hende/ham et potentiale, der er svært at overse. Et stort 
potentiale står altid på skuldrene af faglighed, nysgerrighed og engagement, og 
jo mere, disse tre elementer fylder i din personlighed og på dit cv, jo mindre vil 
chefen skele til din dåbsattest.
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Når du har fået afslag nummer 214…

Tak for din ansøgning. Vi fik 182 ansøgninger til jobbet som afdelingsleder og har 
nu valgt den person, vi vurderer til at være den bedst kvalificerede. Tak for din 
interesse for vores firma og held og lykke fremover.

Nej, den slags mails er ikke opløftende. Første gang, du modtager sådan én, slår 
den hårdt. Det gør nummer 100 i øvrigt også.
Det er desværre en situation, mange seniorer oplever lidt for ofte. Og selvom man 
officielt og i alskens skåltaler hører til kategorien ”det grå guld” kan den betegnel-
se føles ekstra bitter, hvis ingen andre kan se værdien.

Afslag hører naturligt til enhver ansættelse, for selvom alle 182 bejlere er kvalifi-
cerede, kan ingen virksomhed have 182 afdelingsledere på den samme stol. Men 
det kan være svært at få afslag på afslag, når du har lagt masser af energi i din 
ansøgning og desuden føler dig kvalificeret til jobbene. Og jo tættere, du har været 
på – måske endda mellem de to-tre sidste – jo værre kan det føles.

Kontakt virksomheden
Et godt råd i dén situation er: Tag det ikke personligt. Hvis du er kommet med i fi-
nalen, har virksomheden klart fået øje på dine kvaliteter. Så er deres ”nej” i højere 
grad et ”nej, ikke i dag”. Du er ikke fravalgt for altid, og kommer du så langt som 
til en samtale, har du allerede slået et trecifret antal konkurrenter.
Her kan det faktisk være en god idé at kontakte virksomheden efterfølgende og 
lykønske dem med deres valg – det vil være god stil, for ingen bryder sig om en 
dårlig taber. Desuden kan du benytte lejligheden til at understrege, at du fortsat 
gerne vil arbejde for dem, og at du altid gerne vil høre fra dem igen. Det kan plud-
selig give pote, hvis der opstår en akut situation i virksomheden.

Sæt en ny kurs
Sværere er det selvsagt, hvis du overhovedet ikke kommer så langt som til samta-
len og i stedet for det grå guld føler dig som en del af en grå grød. Det kan gå ud 
over selvværdet, og så skal du gøre noget.
Nederlag kan være den direkte årsag til en ny kurs. Hvis en bokser får 100 ne-

derlag i træk, uanset hvor meget han træner, vil selv den stædigste træner nok 
foreslå ham at overveje en anden sportsgren. Sagt på en anden måde: Husk, at et 
spark bagi kan være blot et spark – men det kan også føre til det første skridt i en 
ny retning.

Når virkeligheden og drømmene/ambitionerne ikke kan følges ad – og bokseren 
må erkende, at han aldrig bliver den nye Mikkel Kessler – skal du være åben for at 
ændre på begge dele. Altså: Find en ny drøm. Og fordi virkeliggørelsen af drøm-
me hænger tæt sammen med motivation, er mit råd i virkeligheden: Find en ny 
motivation.

Lav en jobbeskrivelse
Måske skal du som senior ikke være den personalechef, du var for otte år siden. 
Måske kan din erfaring bruges bedre og målrettet andre steder i en organisation, 
og måske vil du være mere værdifuld – og selv føle større værdi – ved at finde et 
sted, hvor du kan gøre synlig forskel i stedet for at sidde for bordenden. Måske 
skal der nye kurser til. Og måske skal du – aldeles uafhængigt af jobopslagene – 
starte med at lave din egen jobbeskrivelse ud fra den 20/5-liste, jeg har omtalt 
flere gange tidligere, og med 
beskrivelsen i hånden tage mål-
rettet kontakt til nogle få, nøje 
udvalgte virksomheder.

En at sparre med 
Vigtigst er, at du hele tiden hol  
der fast i, hvad du kan – og hvad   
du vil med det. Her vil jeg anbe-
fale dig, som bokseren fra før, at 
finde mindst én god sparrings-
partner, som kender dig fra andet end arbejdslivet. Det hjælper dig til at bevare 
overblikket og se de vinkler og muligheder, du selv kan overse. Og når du får øje 
på dem, får du også lettere ved at finde en ny motivation og en anden retning.
På bundlinjen står selvfølgelig, at vi alle har brug for anerkendelse, og kan du ikke 
få den via et nyt job, må du søge andre steder. Nogle gange smelter job og fritid, 
karriere og identitet, sammen for mange af os, det erkender jeg – men du skal 
huske, at et job er noget, du har og ikke noget, du er.
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Som ledig senior skal du måske selv være med til at definere dit job – for måske 
findes det slet ikke endnu.

Når det grå guld selv går på skattejagt, er det ofte med vidt forskellige indstillinger 
– og netop indstillingen kan betyde meget for succes. Dermed siger jeg ikke, at en 
positiv attitude alene bringer dig forrest i jobkøen, men den omvendte indstilling 
åbner i hvert fald ingen døre. Tværtimod.

Og når du så er i gang med at afsøge markedet – og samtidig kortlægge, hvor dine 
styrker egentlig er – kan du nogle gange opdage, at en virksomhed står med et 
uudtalt behov for netop din erfaring og ekspertise. Men, og det er væsentligt, den 
type job bliver ikke altid slået op. Dem skal du selv finde ved at banke på døre el-
ler, hvilket kan være lige så effektfuldt, bruge din indsigt i din branche eller trække 
på dit netværk.

Langt de fleste af vore opgaver i hverdagen går ud på at matche en virksomhed 
med den rigtige kandidat. Lidt sjældnere sker det, at en kandidat kommer til os og 
beder om gode råd til at komme videre i arbejdslivet, og det kræver som regel, at 
kandidaten er klar til at slagte et par hellige køer og måske åbne et par nye døre.
Det skete for Henrik Kragh-Madsen, som har flere årtiers bank-erfaring bag sig og 
bl.a. tidligere har været filialdirektør i Horsens. Han begyndte for et par måneder 
siden i et nyt job, som han selv har været med til at definere – som erhvervskon-
sulent hos Frøs Herreds Sparekasse i Rødding.

- Jeg føler ikke selv, at min alder på 59 er et problem, men omvendt ved jeg godt, 
at det ikke nødvendigvis er befordrende for at komme til samtale. For mig er 
alder blot et tal, og jeg regner med et par håndfulde år mere på arbejdsmarkedet. 
Derfor sendte jeg faktisk ikke så mange ansøgninger ud, men begyndte i stedet at 
undersøge markedet for at finde en niche, hvor jeg passede ind. Du kan godt sige, 
at jeg var mere selektiv, end jeg ville have været for 20 år siden, siger han.
Indtil i fjor havde Henrik Kragh-Madsen i et par år været selvstændig konsulent, 
men han trivedes ikke med at arbejde alene og savnede både det faglige og socia-
le samvær på en større arbejdsplads samt rådgivningen og den direkte kontakt til 
kunderne.

Det fandt han i Rødding, men det var ikke et job, der stod beskrevet i et jobopslag. 
Hans stilling er derimod nyoprettet.

- Den slags kommer ikke af sig selv, og man ringer ikke bare til direktøren og for-
klarer, at han bør finde plads til en ekstra stol, som jeg i øvrigt skal sidde på. Det 
kræver dialog over længere tid og frem for alt ærlighed om, hvordan vi hver især 
ser hinandens roller og ansvar, siger Henrik Kragh-Madsen, der også havde gjort 
sit benarbejde hjemmefra, inden han kontaktede Frøs Herreds Sparekasse

- Naturligvis havde jeg tjekket deres regnskaber, deres profil og deres strategier 
over for erhvervskunderne. Sparekassen har en klar vækststrategi for erhvervsom-
rådet; samtidig med at de har et stærkt brand og en kendskabsgrad, der er langt 
større end deres størrelse egentlig berettiger til. De er kort sagt meget udad-
vendte, også i form af f.eks. sponsorater og events i lokalområdet, og det passer 
perfekt til mig, siger Henrik Kragh-Madsen, der aldrig har følt, at toget var ved at 
køre fra perronen uden ham.

- Nej, det har jeg ikke. Og jeg har bestemt ikke sagt ja til dette job for at få en 
retrætepost. Jeg har stadig ambitioner om at udrette noget, samtidig med at jeg 
har en erfaring og en afklarethed, jeg ikke havde for 20 år siden. Desuden kan jeg 
allerede nu mærke, at der er erhvervskunder, der sætter pris på at sidde over for 
en rådgiver med noget erfaring i bagagen, når vi skal diskutere større millionbeløb, 
siger han.

Adm.direktør i Frøs Herreds Sparekasse Kurt Jensen supplerer:
- Alder er aldrig afgørende, når vi ansætter. Selvfølgelig skal det faglige være i 
orden, men vi ser lige så meget på det menneskelige og om man passer til vore 
klare værdier. Som ganske ung oplevede jeg en 70-årig kasserer, der på mange 
måder tænkte som en 18-årig, og det har jeg aldrig glemt. I hvert fald ser vi aldrig 
på alderen som en begrænsning – vi ser på kandidatens potentiale, og det kan 
være stort, selvom håret er blevet lidt gråt, siger han.

Denne historie fra det virkelige liv er selvfølgelig opløftende, men desværre ikke 
altid dækkende, og ikke alle virksomheder deler Kurt Jensens holdning. Men som 
ansat kan du selv gøre meget – også før du kommer op i 50’erne. Lige som du 
forbereder dig på din pension økonomisk, kan du også forberede sig på den sidste 
tredjedel af dit arbejdsliv, før det går i gang. 

59 Nogle gange skal der mere  
       end en ansøgning til…

- DIG DER SØGER JOB

CMYK 4-84-94-27

DIG DER SØGER JOB -

CMYK 4-84-94-27



132 133

Det er vigtigt at gå ind til en lønforhandling med realistiske forventninger. Det 
bliver resultatet bedre af.

Din løn er naturligvis en vigtig del af dit arbejde. Ikke mindst fordi den er udtryk 
for en kontant anerkendelse af din indsats. Desuden vil de fleste af os gerne have 
så høj en løn som muligt, hvilket der ikke er noget underligt i. Men samtidig skal 
du huske, at løn ikke nødvendigvis er alt, og at der kan være andre elementer i 
spil, som kan være interessante. Det vender jeg tilbage til.
For mange på arbejdsmarkedet er lønnen ikke et emne, de selv har indflydelse på. 
Her ligger hyren fast, typisk fordi den er reguleret af en overenskomst eller fælles 
aftaler på den enkelte arbejdsplads. Denne artikel handler om den lønforhandling, 
der som regel finder sted ved en nyansættelse – eller hvis du skifter job inden for 
organisationen.

Ram det rigtige niveau
Vores bedste råd til de kandidater, vi møder under en rekruttering, er: Vær rea-
listisk. Et for højt lønkrav kan faktisk diskvalificere dig allerede i den indledende 
fase, hvor vi screener kandidater til de første samtaler. Især fordi du i denne fase 
stadig er én af flere muligheder.
Vi vil heller ikke være blege for at fortælle dig det, hvis dine tanker om lønnen 
ligger uden for den ramme, vi arbejder med. Det gør vi for at spille med åbne kort 
– og for at undgå at spilde både din og virksomhedens tid. Og vi kan ikke, med 
troværdigheden i behold, anbefale en kandidat til jobbet, hvis vi på forhånd ved, at 
lønkravet ligger adskillige procent over rammen.

Ordet ”realistisk” betyder ikke, at du skal underspille din værdi, og selvfølgelig 
har du også en smertegrænse, du ikke vil gå under. Det betyder blot, at du skal 
forsøge at vurdere hele pakken – dvs. jobbets udfordringer kontra dine erfaringer, 
traditioner i branchen for høj eller lav løn, virksomhedens position på markedet, 
mulighed for bonusordninger eller medarbejdergoder i øvrigt – og så videre.

Forbered dig hjemmefra
Ét ord er særligt vigtigt her: Forberedelse. Ikke blot på hvor din egen grænse går, 
men også på, hvilken virksomhed og hvilket job, der er tale om. Samtidig er det en 

god idé hjemmefra at overveje alternativer, hvis beløbet skiller jer. F.eks.: Skal der 
indlægges en kontant bonus, hvis du når de mål, der er sat op for jobbet? Den ma-
nøvre kan gøre forhandlingerne smidigere, bl.a. fordi det viser, at du ikke er nervøs 
for at blive målt på dine resultater. Især når der er tale om en nyansættelse er det 
værd at huske, at begge parter helst skal være lige tilfredse, når lønforhandlingen 
er afsluttet. Her er det en god idé at tænke fleksibelt, for mange gange oplever vi, 
at meget andet kan komme i spil – det kan bl.a. være:

● Mulighed for relevant efteruddannelse og kurser
● En firmabil-ordning (naturligvis afhængig af stillingen)
● En givtig pensionsordning
● Sundhedsforsikringer, hvis uheldet er ude – måske også til din familie
● Fri internet og telefon, så du kan arbejde hjemmefra
● Adgang til rabatter via personaleforeningen
● Frokost- og frugtordning
● Fleksible arbejdstider og frihed under ansvar
● Mulighed for afspadsering med kort varsel

Du får sjældent alle disse ting opfyldt oveni din løn, men de repræsenterer alle 
en værdi, som gør din hverdag og arbejdsdag lettere. Derfor skal du overveje på 
forhånd, hvilke andre ting end lønnen, der er relevante for dig. Og det kan være en 
god idé at aftale at tales ved om lønnen næste år på samme tid. Du skulle jo helst 
blive mere værd med tiden.
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Også som ny på arbejdsmarkedet skal du overveje, hvilket job du bedst kan  
passe til.

Et vigtigt parameter, når der skal ansættes nøglemedarbejdere, er erfaring.  
Forklaringen er oplagt: Jo mere viden, du har med i bagagen, jo større chance har 
du for at træffe de rigtige beslutninger – også i dit nye job.

Men der var jo engang for os alle sammen, hvor vi ikke havde erfaringer. Hvor vi 
kom frisk fra skolebænken og på vej ud på arbejdsmarkedet. Og hvad gør man så  
i den situation, når man er ny og gerne vil gøre en forskel?
Det spørgsmål får vi jævnligt fra unge mennesker, der har færdiggjort deres ud-
dannelse og med de friske papirer i hånden vil i gang med at skabe sig en levevej.

Hvordan gør jeg? Og hvor kræsen må jeg være?
Det sidste først: Du skal efter min mening aldrig – uanset din alder – sige ja til 
et job, hvor du på forhånd ved, at du ikke vil trives. Det bliver hverken du eller 
virksomheden glade for, og risikoen for at I skilles i frustration er alt for stor. Men 
selvfølgelig kan du komme ud for at begynde karrieren med et vikariat eller lignen-
de, blot for at få foden indenfor. Det er der intet galt i – blot du og jobbet passer 
sammen.

Men hvordan overbeviser man så virksomhederne om sine evner? Her er det vores 
erfaring, at dit eksamensbevis betyder mindre, end du (og din mor) tror. Selvføl-
gelig kan topkarakterer åbne døre, men mange virksomheder kigger altså langt 
bredere end på nogle få tal. De skal tro på, at du passer ind i deres værdier og 
deres personalegruppe – ellers er vi tilbage ved den førnævnte risiko for at skilles i 
frustration.
Du skal naturligvis ikke negligere din egen faglighed. Men det er dine personlige 
kompetencer og værdier, der kan overbevise dem på den anden side af skrivebor-
det om at du skal have en chance.
Derfor er det vigtigt, at du dels bruger lidt tid på at snævre dit fokus ind, så du 

ikke bare søger alt, der ligner en ledig kontorstol. Og det er vigtigt, at du kan be-
skrive dine personlige kompetencer med mere end ét eller to ord – gerne i form af 
andres udtalelser.

Af og til hører vi også om, at nogle virksomhe-
der ikke helt ved, hvad en bestemt uddannelse 
kan bruges til hos dem selv. Måske fordi de 
aldrig har haft en sådan type ansat, måske fordi 
uddannelsen er ny eller har skiftet navn. Derfor 
skal du kunne forklare, hvad du og din bag-
grund kan gøre for virksomheden – og hvad de 
får med i bagagen ud over et nyt eksamensbe-
vis. Jeg har nævnt det før: Faglighed kan læres 
og udvikles; det er straks sværere med værdier og personlighed.

En af dem, der valgte at indsnævre sit fokus med succes, er 26-årige Mick Kruse 
Andersen, som i fjor forlod Aarhus BSS (tidligere Handelshøjskolen) med en cand.
merc. Finance and International Business. Vi hjalp ham med et par gode råd i den 
retning, han egentlig selv brændte for. Han fortæller selv:
- Jeg fik det råd, at jeg skulle søge efter, hvad der var sjovt og hvad jeg var god 
til – de to ting hænger jo ofte sammen. Jeg lavede en lille liste over de ting, jeg 
gerne ville finde i et nyt job og kunne med den liste i hånden begynde at fokusere 
bedre. Jo flere match, en ledig stilling havde med min liste, jo bedre, og det havde 
den meget positive effekt, at jeg blev skarp på, hvad jeg gerne vil bruge min 
uddannelse til. Jeg stod ikke med en færdig jobbeskrivelse i hånden, for jeg var 
naturligvis også åben for muligheder, men jeg blev bevidst om, hvad jeg søgte – 
og det blev mine ansøgninger bedre og mere konkrete af, siger han.

Mick nåede at gå ledig i tre måneder, inden han fik et barselsvikariat som control-
ler hos JYSK’s Finance Nordic-afdeling på hovedkontoret i Brabrand. Allerede nu 
har han fået en kontrakt på at fortsætte i en ny, spændende stilling, når vikariatet 
løber ud.
- Jeg er stærk på finance-delen og er typen, der trives med excel-ark, og allerede 
før samtalen kunne jeg mærke, at vikariatet var et rigtigt job for mig. Jeg arbej-
der med finansiering og løbende kontakt til de økonomiske afdelinger i 18 lande, 
og når jeg sammenligner jobbet med den liste, jeg lavede i efteråret, matcher det 
godt. Så for mig har det været en klar fordel at bruge energi på at fokusere lidt på 
mig selv, inden jeg sendte ansøgningen, siger han.

Så vidt Mick, der altså har haft succes med at tænke målrettet. Den relevante tilfø-
jelse er så, at man ikke behøver at være 26 år og nyuddannet for at have glæde af 
det. Det gælder også, hvis du er 38 og føler trang til at bevæge dig videre – eller 
er 54 og har lyst til at prøve noget andet som snarlig senior. Din faglighed er vig-
tig, men din personlighed, dit engagement og din kemi er helt din egen – og den 
skal du kunne have med på job hver dag.
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Ferietid er også tid til at gøre status

Så er det juleferie – måske har du allerede trukket stikket ud, ellers sker det for-
håbentlig i løbet af et par dage. Forude venter ca. 14 dage med afslapning, hygge, 
gaver og familien, og for de allerfleste af os er julen og nytåret et velkomment 
afbræk i en travl, nogle gange hektisk hverdag.
Men årets sidste dage er også en helt logisk anledning til at se både tilbage og 
frem og samtidig gøre status. Det skal du også gøre arbejdsmæssigt.
Ikke kun ved at se på de resultater, du var med til at opnå i 2015 eller de mål, 
I har sat jer for 2016 – bevares, de er vigtige nok. Men i lige så høj grad ved at 
mærke efter, om du laver det rigtige og om du bevæger dig i den rigtige retning.

Jeg har mere end en gang slået et slag for 20/5-listen. Det er den liste, hvor du 
sætter dig ned og noterer de ting, der motiverer dig og gør det ekstra positivt at 
gå på arbejde (dem skal du finde 20 af); sat over for de fem punkter, der trækker 
den modsatte vej og som kan gøre en arbejdsdag lang og sej.

Den bedste 20/5-liste er den, der er uafhængig af dit  
nuværende job. Det er den liste, der handler om dig som  
person, om dine værdier, din adfærd og den benzin, der  
driver dig fremad. Den bør du altid have liggende i skuffen, 
også selvom du ikke bevidst leder efter et nyt arbejde.  

- og du bør jævnligt give den et tjek – af to grunde:
For det første kan dine prioriteringer og din motivation ændre sig, selvom dit job 
ikke gør. Vi forandrer os alle i løbet af livet, og det betyder også, at du får et andet 
syn på dét at gå på arbejde: Hvad vil du have ud af det (bortset fra lønnen) og 
hvilken retning vil du gerne gå i? Og hvad kan du bare ikke arbejde med?

For det andet kan dit arbejde og dine omgivelser ændre sig. En ny chef, nye 
opgaver, nye kolleger kan trække dig begge veje og gøre din hverdag både mere 
indholdsrig og det modsatte.

Derfor er det vigtigt at tjekke listen jævnligt, og en længere ferie – hvor du auto-
matisk får lidt afstand til jobbet – er ikke noget dårligt tidspunkt. Nej, du skal ikke 
synke ned i dybe, indadvendte grublerier hen over familiefrokostens sild og snaps, 
men du skal tage dine hverdage alvorligt, også når du har fri. Det er trods alt sta-
dig hverdage, der er flest af, og trives du ikke i hverdagene, smitter det af på alt 
det andet.
Kig på listen – er der nogle elementer, der er vigtigere end før?  
Nogle, der helt skal fjernes og andre, der skal føjes til?  
Og på negativsiden:  
Hvad vil være mest irriterende at komme ud for på jobbet i 2016?

Det fører frem til, at du naturligvis skal krydstjekke din 20/5-liste med dit nuvæ-
rende job. Det er fint at have en tabel over værdier, du lægger vægt på, men hvis 
ikke værdierne kan mærkes i dagligdagen, bliver du hurtigt træt af dit arbejde.
Her skal du være ærlig over for dig selv. Det nytter ikke at fastholde et glansbillede 
af, at du trives på jobbet, hvis sandheden er en anden. Også af den grund kan det 
være en god idé at vende hele din liste med f.eks. din ægtefælle, kæreste eller en 
god ven. Du kan f.eks. spørge, hvordan de oplever, at du trives med jobbet – og 
om du er bedre eller dårligere tilpas med dit arbejdsliv i dag end for et år siden. 
Dine nærmeste kan ofte opfange signaler, du selv dårligt er opmærksom på.
Det gode ved at bruge lidt tid på at give dit arbejdsliv et servicetjek er, at du mø-
der langt mere afklaret ind til første arbejdsdag i det nye år. Nogle gange udmøn-
ter det sig i et konkret ”fremover vil jeg” eller ”fremover vil jeg ikke” – andre gan-
ge bliver det til en prioriteret to do-liste, som du har med under armen. Hvordan 
det konkret udmønter sig, er ikke det afgørende; det er derimod, at du sætter dine 
værdier i relation til din hverdag.

På den måde møder du både forberedt og afklaret ind på jobbet den 4. januar – og 
din juleferie får et perspektiv, der rækker ud over den næste håndfuld juleknas. 
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Mere i løn er ikke altid løsningen – det kan endda give bagslag

Det kan virke mærkeligt at konstatere det, når der samtidig er personer, som for-
gæves leder efter job – men i nogle brancher er det i høj grad ved at være ”købers 
marked”. Det betyder, at bestemte kompetencer og uddannelser er ved at være en 
mangelvare.
Vi hører efterhånden ugentligt om det i flere håndværksfag, hvor f.eks. byggefir-
maer har oplevet at lede forgæves efter nye folk igennem flere måneder. Andre 
brancher, både inden for produktion og service, kan begynde at melde om det 
samme:
Nøglepersoner med den rigtige baggrund og de rigtige personlige egenskaber bli-
ver stadigt sværere at finde.
Det oplever vi naturligvis også som rekrutteringsfirma: De rigtige kandidater er 
derude, men det er blevet sværere at lokke dem til at skifte job, selvom der kan 
være rift om dem.

På den måde minder situationen lidt om 2006 og 2007: At der 
var mangel på arbejdskraft og at man som ansat kunne skifte 
job flere gange på et år – og hver gang til en højere løn. 

Men her er det så, at vi som rekrutteringsfirma gerne vil komme med en advarsel, 
både til virksomheder og kandidater: Pas på lønpres. Det kan overordnet koste 
arbejdspladser her i landet og det kan for den enkelte kandidat og virksomhed få 
uheldige konsekvenser.

Nej, jeg agiterer ikke for at alle kandidater fra i morgen skal skære 10 pct. af de-
res lønkrav. Men det er risikabelt at forvente – og, som arbejdsgiver, at sige ja til – 
f.eks. 10 pct. ekstra i løn, alene fordi en medarbejder er eftertragtet. Det kan være 
en gevinst på kort sigt, men er det ikke nødvendigvis på længere sigt.
Lad mig forklare: Som virksomhed, der er villig til at sprænge de normale lønram-
mer for at tiltrække en medarbejder, risikerer du at få fat i de ”forkerte” – altså 

dem, der stirrer fast på lønchecken i stedet for at se på butikken, udfordringerne 
og arbejdsklimaet i hverdagen. Det betyder ikke automatisk, at de ikke udfører 
arbejdet godt, men det betyder, at de hurtigt kan være på vej videre til den næste, 
der vifter med en check, der er en anelse større.
Sat på spidsen skal du spørge dig selv, om du vil have MED-arbejdere eller du vil 
satse på en blanding af primadonnaer og lejesoldater, der har penge øverst på 
dagsordenen. Og så handler det om at skabe et klima, hvor løn er vigtig, men ikke 
nødvendigvis den altafgørende faktor.

Selvfølgelig spiller en løn, der matcher evner og indsats, en stor rolle for, om man 
trives på jobbet. Det benægter jeg ikke, og jeg mener også, at de medarbejdere, 
der performer bedst, er berettigede til en bedre løn.
Men lønsedlen er for det første ikke det eneste element, og for det andet er det 
netop løn efter kvalifikationer, jeg taler om. Ikke løn, der falder og stiger med 
efterspørgslen.

Og der er meget andet, der spiller ind:  
Udfordringer, gode kolleger, indflydelse på egen hverdag osv.  
– områder, hvor du som virksomhed også kan skrue på  
knapperne.

Jeg agiterer omvendt ikke for, at du som kandidat skal sælge dig selv for billigt. 
Men du skal sælge dig selv realistisk.
Hvis du forlanger – og får – en superløn for en mellemgod vare, kommer der en 
regning senere. En reserve i Superligaen kan heller ikke levere på samme niveau 
som Cristiano Ronaldo, selvom han fik det samme i løn.
Hvis en lønseddel med et par ekstra tusinde virker fristende, så husk at tjekke din 
20/5-liste, inden du skriver under – for hvad hjælper en lidt højere løn, hvis der er 
en (for) stor risiko for, at du aldrig kommer til at trives i jobbet?
Samtidig er nedturen ikke længere væk, end at vi godt kan huske læren fra den-
gang, hvor mange også skiftede job hyppigt, primært på grund af en lønstigning. 
Da så krisen ramte os, var det ofte de sidste ankomne til den høje løn, der røg ud 
som de første – og for nogle var det en barsk maveplasker.

Derfor skal begge sider af bordet huske:  
Løn er vigtig og et meget synligt bevis på anerkendelse.  
Men både som virksomhed og kandidat skal du huske at  
fokusere på alle de andre ingredienser i opskriften, som  
tilsammen skaber en attraktiv arbejdsplads. 

63  Pas på lønpres  
 – og sats på andre områder

- DIG DER SØGER JOB

CMYK 4-84-94-27

DIG DER SØGER JOB -

CMYK 4-84-94-27



140 141

Du skal tale ærligt og lytte aktivt ved jobsamtalen

Stort set al succes bygger på god kommunikati-
on. Det bygger på, at afsender og modtager for-
står hinanden og at de derigennem bliver enige 
om, hvad deres fælles interesse er og hvordan et 
givent problem kan løses.
Det er kort sagt de færreste, der kan leve af mo-
nolog. Selv den mest højtråbende standup-komi-
ker er afhængig af en klar respons fra sit publikum for at levere et show, der bliver 
husket og anbefalet. En standupper taler meget (ja, nogle gange råber de endda), 
men de lytter også til publikum undervejs. Det bliver de nemlig konstant klogere 
af, deres show bliver (forhåbentlig) bedre, og de får flere glade kunder i butikken. 
Deres kommunikation bliver klarere og deres budskaber skarpere, ganske enkelt.
Flyt nu billedet af den enlige komiker over i et mødelokale, hvor en jobsamtale er i 
fuld gang. Her sidder to parter, som begge har brug for at levere et budskab, men 
som samtidig skal huske at lytte til den respons, der kommer. Det kræver, at du 
– både som kandidat og som den, der skal ansætte – er bevidst om din kommuni-
kation.

To punkter
Selvfølgelig kan begge parter ikke sidde og vente på, at den anden taler, så man 
kan få lejlighed til at vise, hvor ivrigt man lytter. Men inden jobsamtalen begynder, 
skal du have en klar plan for to ting: Hvad vil jeg vide og hvad vil jeg fortælle?
Her må jeg indskyde ét ord, som burde være indlysende, men som – desværre – 
ikke altid er det, når det gælder jobsamtaler: Ærlighed. Vi har lidt for ofte oplevet, 
at en eller begge parter går mere op i at fremstå lækre og tillidsvækkende end at 
turde sætte fingeren på et eller flere ømme punkter.
Måske overdriver kandidaten sine evner og erfaring inden for et bestemt arbejds-
område, måske underspiller virksomheden de aktuelle problemer i den afdeling, 
kandidaten skal være leder for. Undvigemanøvrerne kan være mange, men før 
eller siden kolliderer de alligevel med sandheden – og så er det mildest talt svært 
at føle stor tillid, hvis det viser sig, at der er pyntet for meget på virkeligheden.

Vær dig selv
Begge parter vil selvfølgelig gerne fremstå seriøse og professionelle, men frem 
for alt skal du være dig selv. Du kan ikke bygge et langt arbejdsliv eller en vigtig 
ansættelse op omkring en påtaget personlighed.
En seriøs præsentation er frem for alt troværdig. Det betyder, at du ikke er bange 
for at tale om de punkter, der kan kølne modpartens interesse. Hvis der ligger 
store udfordringer og venter, så erkend det og beskriv det. Hvis du mangler en væ-
sentlig forudsætning for at kunne udfylde stolen, så sig til. Du risikerer selvfølgelig, 
at kandidaten/virksomheden så siger pænt nej tak – men spørg dig selv: Vil du 
selv have tillid til en person, der prøver at sælge dig en Lada som en Rolls-Royce?
Ærlighed er den direkte vej til en klar afstemning af forventninger. Det er også den 
direkte vej til at få eventuelle forskelligheder frem i lyset fra første fløjt. Dét er 
ikke en svaghed i jeres relation – tværtimod!

Velforberedt
Med til den gode kommunikation hører også, at du møder velforberedt op til sam-
talen. Du ved, hvad du tilbyder og hvad du forventer, og du kan redegøre for det 
kort og klart. Du tager ikke for givet, at modparten ved en masse om dig, men du 
tærsker heller ikke langhalm på at fortælle om dig selv.
Samtidig (og det lyder banalt) skal du være til stede. Vi har oplevet chefer, som 
under en jobsamtale virker, som om de hellere ville være på golfbanen og som sad 
og vævede uden retning, da de skulle fortælle om virksomhedens strategi. Det 
holder selvsagt ikke.

Klar med spørgsmål
Det er også en god idé at forberede en række spørgsmål. Det er netop ved job-
samtalen, at du har den helt oplagte mulighed for at fjerne uklarhederne – og der 
kan være mange: Hvad forventer I af hinanden? Hvordan måler og vurderer I, om 
en indsats er en succes? Hvor præcist begynder og slutter ansvaret? Hvordan skal 
de første 14 dage forløbe?
Og du skal heller ikke være bange for at stille skarpe spørgsmål:  
Hvor er faldgruberne og de svage sider? Hvad kan gøre dig vred? Hvor ser du den 
største risiko ved at sige ja til mig/os?
Jo mere præcist og åbent, I taler sammen på dette tidspunkt, jo færre diskussio-
ner får I senere. Derfor: 

God kommunikation i rekrutteringen skaber du ved selv at  
være åben og ved at lytte aktivt. Det er ikke en garanti mod 
fejlansættelser – men det er i høj grad med til at minimere 
risiko.
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Giv din LinkedIn-profil et kritisk tjek – det kan hurtigt betale sig

I min forrige artikel var jeg inde på, at du som virksomhed skal være forsigtig med 
at stole blindt på det forkromede cv, du finder på LinkedIn. Ikke fordi det ikke kan 
bruges som pejlemærke – det kan det i dén grad – men fordi et cv ganske vist 
fortæller sandheden, men aldrig hele sandheden.
Men LinkedIn er meget mere end et cv. Du har plads til at fortælle mere om dig 
selv, dine værdier og den benzin, der driver dig, og det kan være en langt bedre 
og mere effektiv døråbner end en laaaang beskrivelse i punktform, der nok oplister 
alle dine triumfer, men ikke fortæller noget om, hvordan du opnåede dem og hvor-
for de var vigtige for dig.

LinkedIn er tæt på at være uundværligt for os, der arbejder med rekruttering. 
Det betyder selvfølgelig ikke, at vi kun finder kandidater ad den vej, men vi finder 
mange. Derfor mener jeg klart, at LinkedIn er uundværligt også for dig, der arbej-
der seriøst med din jobsøgning eller bare har en idé om, at din karriere stadig er i 
fuld gang (at virksomheder så også har stor glæde af at profilere sig professionelt 
på LinkedIn, når de skal tiltrække de rigtige kandidater med de rette værdier, er en 
anden snak. Den tager vi ved en anden lejlighed).

Som kandidat skal du derfor vide, hvordan vi som headhuntere læser din profil. Ja, 
der er fortsat mange job, der bliver besat udenom rekrutteringsfirmaer, men selv i 
de tilfælde bliver dit elektroniske visitkort tjekket. Jo, det gør.
Derfor skal du spørge dig selv om det samme, som jeg spørger om i overskriften: 
Giver du værdi – eller stjæler du tid?

I realiteten kan det koges ned til tre ord: 
Relevans. Overskuelighed. Professionalisme.

Relevansen er det vigtigste 
Det kræver, at du spørger dig selv, hvad du vil findes på og kendes for. Dine ma-
tematikkarakterer fra folkeskolen er næppe relevante, men det er din uddannelse, 
din efteruddannelse, dine erfaringer og – måske – dit frivillige arbejde. Beskriv for 

dig selv, hvilke værdier og kompetencer, der driver dig fremad. Det er nemlig de 
samme værdier og kompetencer, du skal ansættes på.

Næste trin er det overskuelige 
En af de gode ting ved LinkedIn er, at du kan beskrive dig selv med et summary; 
altså en sprød tekst om dig selv.
Her gælder det om at være kort og præcis og (ikke mindst!) at luge ud i alle de 
kedelige klicheer. Har du f.eks. skrevet, at du kan have mange bolde i luften eller 
at du er en holdspiller, så skriv det om! Vi læser masser af cv’er, og lige så skidt, 
vi får det af at læse gennemtyggede klicheer; lige så glade bliver vi for hurtigt at 
kunne finde dine spidskompetencer, din drivkraft og måske også dine mål med livet 
og karrieren. Gør det gerne personligt, men aldrig privat – din målgruppe er profes-
sionel og sådan skal du selv agere. Kan du ikke gøre det selv, så få hjælp til det.

Det fører frem til tredje punkt 
Det professionelle. Jeg har sagt det flere gange, men husk det alligevel: LinkedIn 
er IKKE Facebook, og det, der er sjovt med vennerne det ene sted, virker useriøst 
og uvedkommende det andet. En professionel profil er ikke nok til at blive ansat, 
men en uprofessionel kan hurtigt koste dig en samtale.
Hertil hører, at du bruger tid og måske penge på et ordentligt profilbillede; gerne 
hos en fotograf. Hvor uretfærdigt, det end kan virke, betyder førstehåndsindtryk-
ket ekstremt meget – både for os headhuntere og for virksomhederne.
En doven selfie på sofaen med PlayStation i baggrunden eller et feriebillede med 
paraplydrinks, pool og plirende øjne er forbeholdt dit private jeg; ikke din pro-
fessionelle profil. Dine værdier og dit cv kan være nok så fremragende, men det 
forkerte billede kan gøre selv den mest sultne virksomhed skeptisk – og så er der 
ikke langt til en nedadvendt tommelfinger.

Kort sagt skal din LinkedIn-profil have fokus på at give vær-
di for dem, der ikke kender dig i forvejen. Du skal netop ikke 
spilde deres tid, men tænke på, hvordan du fremstår over for 
nye forbindelser. Det er egentlig ikke svært, men alligevel ser 
vi hver dag på LinkedIn adskillige eksempler på, hvordan det 
ikke skal gøres.
Men det er selvfølgelig ikke dig, vi tænker på – vel?

65 Giver du værdi  
      – eller stjæler du tid?
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Tør du sige nej til drømmejobbet, fordi familien er vigtigere?

Der findes ikke én rigtig måde at leve sit liv på. Der findes derfor heller ikke én 
rigtig måde at have en karriere på.
Ganske ofte kommer vi i vores rekruttering ud for kandidater, som på papiret er 
den helt rigtige til det ledige job: Kvalifikationer, resultater, personprofil osv. kunne 
ikke passe bedre, om så virksomheden selv havde skrevet det. Alligevel ender 
romancen, inden den bliver til ægte kærlighed – som regel fordi kandidaten selv 
siger fra, inden det hele bliver alvor.
Hvorfor? Fordi timingen ikke er den rigtige.

Det er nemlig (heldigvis) sådan, at flere og flere erkender, at karrieren og privat-
livet skal hænge sammen. En karriere, der sætter privatlivet på standby, bliver 
sjældent særligt langvarig, for selvom mange af os elsker vores job, er det kun 
de færreste, der får dækket alle behov ved at arbejde mellem 60 og 80 timer om 
ugen hele livet.

Ja, i perioder kan vi sagtens arbejde igennem. I andre perioder er der andet, der 
er vigtigere. Mange bruger især de første år af deres arbejdsliv til at knokle igen-
nem med mange og lange timer, fordi der er drømme og ambitioner, der skal nås. 
Men en dag kommer der måske andre behov til – og det er helt okay.

Jamen, vil I som headhuntere ikke ha’ ambitiøse kandidater, der har et stort drive 
og er klar til at komme ud over stepperne? Jo, 
men vi vil først og fremmest have mennesker, 
der er bevidste om, hvad de kan yde og hvad 
der er vigtigt for dem. Og det er helt i orden, 
at jobbet ikke altid indtager førstepladsen og 
at man pludselig ændrer kurs.
Et eksempel: Du har hele dit liv drømt om stil-
lingen som rejsende sælger i England, fordi du 
elsker landet, taler sproget flydende og føler 
at London er dit andet hjem. Det er et job på 
plus 60 timer om ugen, med lange perioder hjemmefra, men enhver drøm har jo 
en pris.
Nu viser muligheden for jobbet sig pludselig… og du har mest lyst til at sige nej. 

Typisk fordi familien er begyndt at kræve mere. Du har allerede arbejdet langt over 
de krævede 37 timer i årevis, og der er en del sjove begivenheder i børnenes liv, 
du kun kender fra billeder og som søde, små historier i telefonen. Kort sagt: Virke-
ligheden og drømmen kolliderer.

Hvis du i den situation siger nej til en headhunter, kan jeg berolige dig: Du ryger 
ikke dermed på den sorte liste eller direkte ud i evig glemsel, fordi du tillader dig 
at sige nej tak. At du i en periode prioriterer fritid og familie frem for en snorlige 
karriere, vil jeg aldrig bruge imod dig. Tværtimod viser det, at du er i stand til at 
tænke og reflektere selv og at du erkender, at både et ja og et nej kan have om-
kostninger.

Samtidig hører et faktum mere med til lig-
ningen: At man trykker på pauseknappen 
og trækker ind fra overhalingsbanen er jo 
ikke det samme, som at man er gået i stå.
At du skruer ned for de professionelle am-
bitioner for at pleje de personlige, er helt 
fair og forståeligt. Det er kun dig selv, der 
(måske i samråd med dine nærmeste) kan 
træffe det valg – det kan hverken din nu-

værende eller kommende arbejdsgiver, og en headhunter kan bestemt heller ikke.

Uanset om du er 25, 35, 45 eller 55, har du stadig kun 24 timer i døgnet. Du har 
heller ikke mulighed for at leve dit liv om. Derfor skal du mærke grundigt efter, 
når du træffer de afgørende valg, så du opnår en god balance mellem arbejde og 
ambitioner på den ene side og familie og fritid på den anden.
Og hvis du ikke ved det: De allerfleste virksomheder har naturligvis intet imod 
ambitioner. Men de er også glade for medarbejdere, der føler, at deres arbejdsliv 
og familieliv hænger godt sammen – de medarbejdere er som regel gladere, mere 
produktive og har færre sygedage. Så du skal ikke være bange for at lade dit liv 
styre din karriere. Faktisk er det ofte det mest holdbare i længden.

66 Din karriere skal passe til dit liv  
   – ikke omvendt

En karriere, der sætter  
privatlivet på standby,  
bliver sjældent særligt  
langvarig,

Uanset om du er 25, 35, 
45 eller 55, har du stadig 
kun 24 timer i døgnet. 
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En fejlfri facade er ikke nødvendigvis den rigtige vej til et nyt job

Er du blevet ”liket” i dag? Nej? Tag det roligt: Du er ikke den eneste. Og nok så 
vigtigt: Det gør dig ikke til en fiasko.
Vi ved jo egentlig godt, at antallet af smiley’er og likes på de sociale medier ikke 
definerer, hvor store succeser vi er eller hvor godt vi løser en opgave. Men alligevel 
er tendensen åbenlys: Sociale medier – ja, også LinkedIn – handler ikke kun om 
kontakt og udveksling af information og holdninger. Det handler i dén grad også 
om selviscenesættelse og om at hente positiv respons.
Jamen, foregår det ikke mest omme på Facebook, hvor folk er private og hvor søde 
kattekillinger, overskudsmødre i bagehumør og svedende mænd på cykelture fylder 
langt mere, end de gør ude i virkeligheden?
Jo, men tendensen er den samme på LinkedIn. Ikke med dyreunger og stramme 
cykelshorts, men i forhold til arbejdslivet. Vi serverer ikke ret gerne de kedelige 
erfaringer, men nøjes med at vise glansbillederne.

Problemet med glansbillederne er bare, at de bliver en del af en selvforstærkende 
spiral: Det er ikke udførelsen af dit job, der er vigtigt, men derimod hvor pænt du 
forstår at servere den på den store fælles medie-tallerken. Indpakningen er vigti-
gere end indholdet, groft sagt.
Som rekrutteringsfirma er det ikke en tendens, vi er glade for. Jo, LinkedIn er og 
bliver en fremragende opfindelse, men ikke hvis den bliver brugt som reklamesøj-
le, der kun viser de mest lyserøde sider af virkeligheden. Vi er på udkig efter noget 
andet.

Vi kan og skal ikke vurdere en kandidats evner og potentiale på antallet af ”likes” 
og ”followers”. Vi ved også godt, at ingen vandrer ubesværet fra det ene højde-
punkt til det næste. Vi synes endda, at nederlag kan være lige så interessante som 
sejre.
Det arbejdsliv, der ved første øjekast ser perfekt og pletfrit ud, behøver nemlig 
ikke være det mest interessante, når vi skal finde den perfekte kandidat. Slet ikke, 
hvis det tilsyneladende perfekte i virkeligheden dækker over en forsigtighed og 
mangel på evne og vilje til at tage selv den mindste chance.

At acceptere det uperfekte – ikke kun i privatlivet, men også professionelt – er 
nemlig ofte det første skridt mod at lære nyt og turde satse. Hvis du vil være sik-
ker på, at alle dine langskud ikke bare rammer målet, men også sidder flot oppe i 
krydset, ender det ofte med, at du slet ikke tør skyde, når du får chancen.
At tage fejl – og vel at mærke: At turde tage fejl og dernæst at kunne lære af det 
– er en helt grundlæggende menneskelig kvalitet, som enhver headhunter sætter 
stor pris på.

At være uperfekt er nemlig ikke det samme som at være mislykket. Næsten tvært-
imod. Det betyder nemlig også, at du accepterer dig selv og samtidig erkender, at 
din kommende arbejdsgiver sagtens kan gennemskue dine glansbilleder, uanset 
hvor velplejede de er.
Det perfekte findes nemlig ikke, når man skal vurdere et menneske og et arbejds-
liv. I stedet findes en række vigtige delelementer, som udgør det samlede billede 
– og det er dén kombination af de mange små dele, både positive og negative, der 
er interessant for os som headhuntere og for din (måske) kommende arbejdsgiver.

Fejl kan blive til erfaringer, bare du bruger dem rigtigt til at gøre dig stærkere og 
klogere.
Hovedløse chanceryttere lærer typisk ikke af deres fejl, fordi de lever for at mærke 
suset ved en ny og ukendt risiko. Vandrende glansbilleder lærer heller ikke ret let 
af deres fejl, fordi de typisk har svært ved overhovedet at erkende fejlene.
Det optimale, for os som headhuntere og for virksomhederne, ligger der, hvor 
selverkendelsen sætter ind. Der, hvor du slutter fred med det faktum, at du ikke 
er perfekt og derfor tør være autentisk – og kan bruge hele dit register på at løse 
opgaverne bedst muligt hver gang. Uden tanke for, hvor mange likes, det udløser.
Dit arbejdsliv er nemlig ikke perfekt. Når først du har sluttet fred med det, bliver 
der kræfter til at udnytte dit fulde potentiale.

67 Slut fred med dit uperfekte  
     (arbejds)liv
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En personlighedsprofil er ikke en facitliste – den er et værktøj

Vi ved det godt: Mange kandidater er ikke særligt vilde med det, når vi som head-
huntere begynder at belemre dem med profilering og test. Men der er en rigtig god 
grund til det, at vi laver f.eks. en personlighedsprofil, og det vil jeg gerne uddybe.
Allerførst skal jeg lige slå fast, at der er forskel på en test og en personlighedspro-
fil. En test ligner mere en eksamen, med rigtige og forkerte svar, og har til formål 
at undersøge dine faglige kvalifikationer, indsigt i branchen m.m.

En personlighedsprofil er noget helt andet og er i princippet langt mere interes-
sant. Her kan du ikke svare rigtigt eller forkert, og det handler ikke om en høj eller 
lav score på barometret. Det handler kun om dig – og om, f.eks. hvordan du er 
som person, hvilke værdier du har og hvilket reaktionsmønster, du typisk har.
Formålet er ikke at sætte dig en i en bås. Formålet er at afdække dit potentiale i 
forhold til det ledige job og at bruge profileringen som et redskab til dialog.

Der findes mange forskellige slags personlighedsprofiler, som hver især måler på 
forskellige parametre. Men de har netop det til fælles, at du ikke kan svare rigtigt 
eller forkert – det er altså ikke en eksamen, du skal bestå. Tværtimod skal du se 
på profilundersøgelsen som et hjælpemiddel, der kan bringe dig tættere på det 
eftertragtede job.
Vi ansætter nemlig ikke maskiner, der har alle de rigtige svar. Vi ansætter menne-
sker, der alle rummer forskellige sider.

Nogle profiler fortæller f.eks. om, hvorvidt man som person er introvert eller eks-
trovert, og det kan være relevant i mange sammenhænge – husk bare, at der ikke 
er noget forkert i nogle af delene. Vi bruger en model fra Kjerulf & Partnere, som 
især fortæller noget om personlig stil, arbejdsstil og samarbejds- og ledelsesstil. 
Og hvorfor så det?

Svaret er naturligvis, at vi vil vide noget om dig. Ikke om dine bedrifter, men om 
din måde at agere på, også når du kommer under pres.
Hvordan reagerer du på uventede udfordringer? Hvordan har du det med at give 
eller få kritiske spørgsmål? Hvad skal der til for at du kan yde dit bedste? Hvor vig-
tigt er det for dig at blive anerkendt for din indsats? Hvor god er du til at omstille 

dig i en travl hverdag? Hvor let (eller svært) er det for dig at uddelegere opgaverne?
Én ting er, at vi dermed lærer dig bedre at kende. Vi får også et klart billede af, 
hvordan du og din måske kommende chef eller kolleger kan samarbejde. Forskel-
lene i stil og væremåde vil som regel træde tydeligt frem, men her må jeg igen 
berolige dig: Forskelle, f.eks. i forhold til en direktør, er ikke i sig selv nok til at 
diskvalificere dig fra et job.

For det første har alle virksomheder brug for forskellige persontyper. Hvis alle er 
ens, er dynamikken og lysten til at udfordre hinanden ofte noget af det første, der 
forsvinder i en grå sky af konsensus – og så er stilstanden snublende nær.
For det andet er det lettere at samarbejde, når man kender lidt til hinandens 
styrker, svagheder og (måske) særheder på forhånd. Netop fordi den kommende 
chef har fået et godt indtryk af dig som persontype, kan det forebygge unødven-
dige konflikter senere – populært sagt: Chefen ved, hvad du rummer og kan ikke 
bagefter påstå, at din personlighed er en enorm overraskelse.

En personlighedstest er derfor ikke hokuspokus eller noget, du skal frygte. Du bli-
ver ikke anbragt i en firkantet kasse, og du skal ikke være ked af det, når vi finder 
områder, hvor du kan udvikle dig – de områder har vi alle.
Tværtimod kan vi bruge profilen til at se, hvor dine styrker ligger og hvilke opga-
ver, der omvendt hurtigt får dig til at miste motivationen.
Personlighedsprofilen er nemlig ikke en facitliste. Den er et værktøj, så vi kan blive 
klogere på, hvad du rummer – og, hvem ved, måske bliver du også klogere på dig 
selv undervejs. Og det er da ikke noget at være bange for – vel?

68 Derfor vil vi kende din personlighed
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Christa Skelde fandt det perfekte job, fordi hun selv skabte det…

Det perfekte job kan findes flere steder, end du tror. Men det findes ikke altid i et 
jobopslag.

Egentlig er det indlysende: Du kan ikke regne med, at andre mennesker – der slet 
ikke kender dig – skriver det jobopslag, der passer perfekt til din profil og dine in-
teresser. Jo, selvfølgelig findes der mange, der finder og får deres drømmejob ved 
at sende en ansøgning til en opslået stilling, men det er bestemt ingen selvfølge.

Derfor kan det være en god idé at skabe sit eget job. En af dem, der gjorde det 
– vel at mærke som et resultat af en bevidst proces og et aktivt valg – er Christa 
Skelde. Hun er kendt i Horsens og det danske cykelmiljø som tidligere direktør på 
cykelholdet Team Cult, og i dag er hun direktør på Bjarne Riis’ nye cykelhold Team 
Velo Concept.

Ingen formel HR-uddannelse
Men mellem de to job ligger en karriere som selvstændig med eget firma, hvor 
hun skærper andres evne til at performe og til at stille skarpt på deres mål. Et job, 
hvor hun har en række virksomheder som kunder; et job, hun stadig har parallelt 
med direktørjobbet, og et job, hun selv designede fra starten. Det lå nemlig ikke 
bare derude og ventede på hende.

Hendes firma Christa Skelde Personal Performance kom til verden for ca. tre år 
siden, men ikke uden overvejelser, fortæller hun:

-Jeg har ingen formel uddannelse inden for HR eller personaleudvikling, og jeg 
kunne let komme til at tvivle på mig selv: Jeg har ikke noget papir på det; går det 
så an at slå mig op på det? Men trangen var der, og det måtte jeg reagere på.

Afklar kompetencer
Trangen til at søge en ny udfordring meldte sig i en svær periode for Team Cult, 
hvor økonomien drillede. Så gav vi hende et råd, som hun valgte at følge:

Lav en afklaring af dine kompetencer. Skriv ned i en 20/5 liste, hvad der inte-
resserer dig i det nuværende job, og hvad du helst vil leve uden. Lav så dit eget 
stillingsopslag – og find ud af om jobbet findes derude. Ellers skal du måske skabe 
det selv.

-Det viste sig jo, at jeg som direktør sad med en masse af den type opgaver, jeg 
ikke ret godt kan li’. Alt det, jeg gerne ville – sparring med rytterne, personlig ud-
vikling, opbygning af en stærk team spirit – havde jeg ikke tid nok til. Så jeg skrev 
opslaget og udstyrede det med en lidt ironisk smiley… det fantastiske er så, at alt 
det jeg skrev ned, er præcis det jeg laver i dag, fortæller hun.

Ingen garantier
At hun designede sin egen stilling var med til at give hende mod på at tage sprin-
get til at blive selvstændig. Jobbet, hun drømte om, var ikke umiddelbart derude 
på jobmarkedet, så hun måtte satse selv.

-Det gav da et par søvnløse nætter, det indrømmer jeg, for der var og er ingen 
garantier. Men jeg er sådan indrettet, at jeg ikke vil ha’ et arbejde, hvor jeg bare 
venter på at få fri. Derfor var jeg nødt til at prøve, og hurtigt viste det sig, hvor 
stor værdi, der er i et stærkt netværk. Det har været hårdt arbejde, og jeg arbej-
der nogle gange syv dage om ugen, men tilfredsstillelsen har været enorm, siger 
Christa Skelde og tilføjer, at man skal være afklaret med risikoen, hvis drømmejob-
bet kræver, at man bliver selvstændig:

-Hvis der ikke er nogen kunder til din vare – ja, så er det sådan. Jeg var helt 
afklaret med, at hvis det kiksede, måtte jeg genopfinde mig selv. Jeg er typen, 
der går all-in og lægger en masse timer i drømmen, og da jeg først havde skrevet 
stillingsopslaget til mig selv, var jeg nødt til at ”søge” det – altså prøve drømmen 
af, selvom jeg havde en masse forbehold og usikkerhed i baghovedet. Men i dag 
kommer kunderne af sig selv, og jeg har aldrig følt den samme passion for et job, 
som jeg gør nu, siger hun.

I direktørjobbet skal hun varetage en række traditionelle direktørfunktioner, kombi-
neret med mental styrketræning af rytterne på holdet. Den blanding passer hende 
strålende, og så er der fortsat tid til at være mentaltræner og personaleudvikler for 
andre virksomheder.

Reagér hvis du ikke trives
Pointen for mig er, at du skal blive bevidst om, hvordan dit drømmejob ser ud. 
Hvis du har et job, du ikke trives i eller som dræner dig for energi, skal du reage-
re. Når du først er bevidst om, hvad du vil og ikke vil, bliver du nødt til at handle. 
Måske bliver du ikke selvstændig som Christa – men du stiller ganske enkelt højere 
krav til dit arbejdsliv i fremtiden, fordi du har gjort dig klar, hvor dine kompetencer 
og din energi bedst kommer til udfoldelse.

69 Beskriv dit drømmejob  
    – og gå efter det
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Vi leder altid efter få, bestemte oplysninger  
– så lad være med at gemme dem for os.

Først må jeg slå fast: Vi bruger markant mindre tid på at læse din ansøgning, end 
du bruger på at skrive den. Det er måske ikke overraskende, men der er en god 
forklaring – og det er ikke nødvendigvis en dårlig ting, at vi ikke bruger mange 
minutter på selve din ansøgning.

Ansøgningen i sig selv skaffer dig hverken en samtale eller et nyt job. Ikke via os, 
i hvert fald. Men vi bruger den som et pejlemærke på, hvor interessant du er i for-
hold til jobbet – altså hvad du kan bringe med ind i virksomheden. Og det er her, 
forklaringen på den korte læsetid kommer ind i billedet.

Vi leder nemlig altid efter få, relativt klare oplysninger, hver gang vi læser en an-
søgning, og de kan være hurtige at finde, hvis vi vel at mærke begynder nedefra. 
Rigtig mange skriver nemlig – desværre! – de vigtige informationer som noget af 
det sidste i deres ansøgning. Det burde, selvfølgelig, være omvendt.

I lidt for mange ansøgninger begynder vi (næsten) med Adam og Eva; i hvert fald 
ofte med en præcis gennemgang af, hvad kandidaten har bedrevet i sit liv indtil 
nu. Interessant i andre sammenhænge, måske, men det er ikke det vigtigste for 
os, når vi skal danne os et professionelt førstehåndsindtryk af dig.
Det er derimod, hvad nutiden og fremtiden kan rumme – din fortid kan vi altid 
læse ud af dit cv.

Vil du gøre arbejdet lettere for os – og 
samtidig ende med en langt skarpere 
ansøgning – skal du fra begyndelsen 
fortælle os tre ting:
Hvad kan du bidrage med i det ledige 
job? Altså hvilke egenskaber og talenter 
bringer du med dig og hvorfor vil du 
være aldeles uundværlig?
Hvad er din motivation? Hvad er det, 
der gør, at du bare MÅ søge denne stil-

ling, selvom du måske sidder i et rigtigt spændende job allerede?
Og sidst, men ikke mindst: Hvordan kan du gøre en forskel for virksomheden? 
Hvordan vil de om et år kunne mærke, at du er kommet til?

Det lyder måske af meget, men faktisk kan det gøres ualmindeligt kort. Vi har 
f.eks. set ansøgninger på bare fem linjer, som i sig selv var fyldestgørende nok, 
fordi vi via cv og referencer kunne dykke dybere ned i den pågældendes baggrund. 
Omvendt har vi også modtaget ansøgninger på flere sider, som reelt efterlod os 
med flere spørgsmål end svar.

Den gyldne tommelfingerregel er ikke ukendt: Max. en side. Din ansøgning skal 
være en appetitvækker, ikke en fem-retters menu, og der er en reel risiko for, at vi 
mister appetitten, hvis du stopfodrer os med oplysninger – især hvis du ser mere 
bagud end fremad. Dine resultater alene skaffer dig nemlig ikke et nyt job.

Her er det måske på plads med et par praktiske råd i forhold til ansøgninger: Ja, vi 
vil altid gerne have et billede med, og nej, det skal selvfølgelig ikke være fra den 
seneste firmafest eller iført solbriller og badetøj. (Det lyder måske indlysende, men 
er det ikke for alle, kan jeg oplyse).

Desuden vil det være en god idé at lade en god ven, der tør sige dig imod, læse 
din ansøgning kritisk igennem, inden du sender den. Én ting er at fange de dumme 
slåfejl, som kan snige sig ombord i teksten; noget andet er, at hun/han faktisk 
bør have til opgave at skære mindst 20 pct. af teksten væk. Det kan nemlig være 
svært at gøre selv.

Vi leder alligevel altid efter nogle få, konkrete oplysninger, og 
om du gennem din ansøgning udstråler sult, dygtighed, po-
tentiale og motivation. Det behøver du ikke mange linjer for at 
fortælle os – og derfor behøver vi ikke bruge mange minutter 
på at læse din ansøgning.

70 Så kort tid bruger vi  
     på din ansøgning
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Ærlighed holder længst – også til jobsamtalen

I en tidligere artikel var jeg inde på de betænkeligheder, mange virksomheder har, 
hvis de støder på en kandidat, som på papiret virker ”overkvalificeret” til jobbet.
Men også denne sag har naturligvis to sider – her tænker jeg på dig, der er kan-
didat til et job, du umiddelbart slet ikke burde søge, fordi det ligner et trin ned ad 
karrierestigen.

Lad mig lige begynde med at slå et par ting fast: Det er de færreste karriereforløb, 
der følger en snorlige, opadgående linje. Det er også de færreste personer, der i 
begyndelsen af deres erhvervsliv kan lægge en karriereplan, der holder fuldstæn-
dig. Der kommer altid knæk og kurver på linjen, og det gør ikke noget. Vores mål 
og prioriteringer ændrer sig livet igennem, og det mål, der virkede som det absolut 
rigtige, da du var 25, er måske ikke så tillokkende, når du passerer 40.
Det er der intet forkert i. Der er heller intet galt i, hvis du i en periode bevidst øn-
sker noget andet end det, der virker logisk i forhold til resten af dit karriereforløb. 
Dit liv og din karriere skal nemlig ikke nødvendigvis være logisk for andre, men det 
skal give mening for dig – også selvom andre kan have svært ved at se pointen.

Dermed siger jeg også, at der kan være masser af gode grunde til, at det pludselig 
er dig, der til en jobsamtale får spørgsmålet: ”Hvorfor søger du egentlig det her 
job – for mig at se er du jo temmelig overkvalificeret?”.
Der er ikke noget i vejen med spørgsmålet – det er faktisk, som jeg skrev for 14 
dage siden, det helt rigtige at stille i situationen. Du skal blot kunne svare på det.

Vær ærlig om årsagen
Min pointe er, at du altid skal være ærlig om dine bevæggrunde; ikke mindst af 
den oplagte grund, at sandheden altid er det enkleste at arbejde videre ud fra.
Har du været stresset i en tungere stilling, så sig det.
Fik du så meget lederansvar, at dine evner druknede i excel-ark eller personfnid-
der, som kvalte din gnist – det skal du ikke skamme dig over.
Fik I lyst til at flytte til et helt andet postnummer for at starte forfra med en lavere 
husleje, men mere tid – jamen, det er jo virksomhedens held.
Trænger du til at se mere til dine børn end bare hårtoppen på hovedpuden om 
aftenen, er det let at forstå for de fleste (og kan virksomheden ikke forstå det, er 

det sikkert ikke der, du skal arbejde alligevel).
Jo mere ærlig og åben, du er – gerne allerede i din ansøgning, senest ved en sam-
tale – jo mindre skepsis bliver du mødt med. Vi har nok alle en tilbøjelighed til at 
se et skridt nedad som et skridt tilbage, men for dig kan det sagtens være et skridt 
fremad, fordi retningen er rigtig. Det skal du kunne forklare og forberede dig på.

Det betyder, at du allerede i din ansøgning (og især til en samtale) er meget tyde-
lig om, hvad du forventer af jobbet og hvad du tænker om jobbet, sådan som det 
er blevet beskrevet for dig. Der er jo en god grund til, at du søger – det skal du 
tale om. Som jeg hørte det formuleret for nylig: Du skal tydeliggøre din oprigtige 
motivation.

Hvad bidrager du med?
Du kan også på forhånd definere din egen jobprofil, fordelt på det strategiske, tak-
tiske og det operationelle plan. Det kan være med til afmystificere virksomhedens 
tanker om, hvad du egentlig brænder for og gerne vil have mere af. Og ser du en 
mulighed for at bidrage med mere end det, der umiddelbart er lagt op til i jobbe-
skrivelsen, så sig det.

Der findes nemlig også dem, der søger ”nedad” for at blive udfordret. For at kunne 
bygge noget op igen; måske på samme måde, som de allerede har gjort én gang.
Igen: Det er der intet galt med. Men du skal bare melde det ud, så virksomheden 
ved, hvad du kommer med, for i den situation er kommunikationen nemlig ekstra 
vigtig.
Fortæl, hvad du forventer at kunne bidrage med i hverdagen, hvilke erfaringer du 
især håber at få i spil, og hvilke forventninger du har til råderum og ansvar. Din 
kommende arbejdsgiver vil gerne blive positivt overrasket, når du først er ansat – 
men det bliver han ikke, hvis han føler, at du har haft en skjult dagsorden.

71 Er du ”overkvalificeret”  
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Du skal ikke være bange for at vise, at du tænker fremad

Tænk lige over svaret på artiklens overskrift. De fleste karriererådgivere vil svare 
et rungende nej. Jeg siger ja – hvis du er det på den rigtige måde.
Der er nemlig (mindst) to slags frækhed: Den ene, som bare handler om at vise, 
hvor ligeglad man er med alt det traditionelle og forudsigelige. Den har som regel 
ikke andet på dagsordenen end et stort ”se mig!” – og derfor ender den ofte med 
at blive en provokation for provokationens skyld. Det er en frækhed, der ofte ender 
med at lukke dørene foran dig.
Den anden type er den selvbevidste og frimodige frækhed, som står på to lige 
stærke ben: En klar tro på egne evner og muligheder kombineret med en lige så 
klar respekt for andres evner og interesser. Dén frækhed – vi kan også kalde det 
frimodighed eller bare mod – kan åbne dørene.

En god kandidat skal, for os i rekrutteringsbranchen at se, have mange kvaliteter. 
Én særlig kvalitet er den passende blanding af selvbevidsthed og ydmyghed. Det 
selvbevidste skal sikre, at du tror på dig selv og dine værdier og at du derfor ikke 
lader dig blæse omkuld, første gang du oplever modvind.
Det ydmyge betyder, at du godt ved, at du ikke er færdig med at lære nyt og at du 
kan lytte til og forstå andres synspunkter og ideer.

Hvorfor nævner jeg nu det? Fordi jeg godt vil opfordre de unge til at huske den 
balance. Og fordi jeg vil foreslå, at du – med frimodig selvbevidsthed – tør tænke 
en lille smule offensivt, når du skal til dine første jobsamtaler. Du skal nemlig ikke 
kun være ydmyg.
Hvorfor ikke lave en karriereplan for dig selv – og tage den med til samtalen? Jo, 
der vil være chefer, der giver et forskrækket hop i stolen, hvis du begynder at tale 
om dine egne ambitioner og drømme, inden du overhovedet er tiltrådt som medar-
bejder, men tro mig: Andre vil se det som et forfriskende pust.

Også her er en kombination vigtig: Du skal være realistisk, men også ambitiøs.
Det sidste først: Der er ingen grund til at nævne dine karrieremål, hvis du dybest 
set ikke aner, hvad du gerne vil lave om fem, 10 eller 15 år. Omvendt er det klart, 
at hvis du søger en stilling som yngste sælger i firmaet, virker det skævt at annon-
cere i forbifarten, at du for resten regner med at være eksportchef til den tredob-
belte løn om fem år.

Hertil hører, at du har gjort dit hjemmearbejde ordentligt. Hvad er det for en virk-
somhed, du søger job hos? Hvad er og har været deres udfordringer? Hvor er de 
på vej hen? Hvor kan du gøre en forskel, som de kan mærke? Og kan du måske 
endda – med dine kompetencer – hen ad vejen skabe dit eget job?

Din karriereplan skal naturligvis ikke vedhæftes din ansøgning. Den er et redskab 
under samtalen til at vise, at du ikke kommer ind af døren for at stå stille, men for 
at bevæge dig: Ja, jeg vil gerne have det ledige job, men med tiden vil jeg også 
gerne prøve noget mere. Derfor er det en god idé at fortælle, hvor dine styrker 
ligger og hvor du har lidt mere at lære.
Samtidig skal planen harmonere med den person, du er, så du fra første møde 
udstråler det samme som de ambitioner, du melder ud.
En ydmyg karriereplan passer dårligt til en person, der virker til at kunne og ville 
tromle hen over al modstand – til gengæld er det svært at forestille sig, at der 
gemmer sig en ny salgschef i en person, der allerhelst vil ligne tapetet.

Kunsten er derfor også at kunne fortælle, hvor du skiller dig ud – og her er det 
ikke nok at komme med en cand.merc. med 12 i snit eller at have løbet en mara-
ton i forrige uge, for ærlig talt: Det skiller dig ikke ud længere.
Find de punkter, der bedst beskriver din personlighed, dine interesser og dine 
værdier og sæt dem i spil. Du skal turde være anderledes, også til en samtale – og 
første skridt kan sagtens være en karriereplan, som både er realistisk og ambitiøs, 
selvbevidst og ydmyg.
Det kræver blot, at du selv bliver afklaret med, hvor du ser dig selv om nogle år – 
og hvad der skal bringe dig derhen.
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Find ud af, hvad du brænder mest for i virksomheden

Sommerferien er for længst vel overstået og hverdagen er godt i gang. For langt 
de fleste af os en hverdag, der ligner den, vi havde før ferien. Ikke at der er noget 
i vejen med det – mange af os er heldigvis glade for det arbejde, vi har.

Men af og til er en smule eftertænksomhed på sin plads. For er du nu det rigtige 
sted og fungerer du optimalt på den stol, du sidder på?

Det gælder naturligvis, hvis du er ansat – men det gælder også, hvis du er med-
ejer og måske endda medstifter af din virksomhed.

Lidt for ofte er vi stødt på virksomheder, hvor iværksætteren bag det hele er endt 
i en stilling, hun eller han slet ikke er glad for. Når Ole Opfinder bliver direktør for 
det hele, ledsages det nye visitkort af masser af opgaver, som ikke nødvendigvis 
føles rigtige: Der skal laves budgetter, tages personalesamtaler, forberedes salgs-
fremstød og markedsføring m.m. Det kan være svært, hvis direktøren indvendig 
stadig føler sig som produktions- og udviklingschef.

Bedst til at sætte i gang
En af dem, der stoppede op og mærkede efter, er 38-årige Erik Hougaard, som for 
ca. seks år siden var med til at starte virksomheden dukaPC ved Hinnerup. Her var 
han adm. direktør indtil for ca. halvandet år siden, hvor han sagde farvel til posten 
for i stedet at blive bestyrelsesformand. En beslutning, der afstedkom en del løfte-
de øjenbryn rundt omkring.

-Mange havde svært ved at forstå det, for udefra set havde jeg det perfekte liv 
som direktør i en virksomhed, der går godt og som jeg selv var med til at starte. 
Men efterhånden har jeg indset om mig selv, at der er nogle faser i en virksom-
heds liv, jeg er bedre til end andre. For mig er det ganske enkelt meget sjovere at 
få ideen, være med til at løbe virksomheden i gang og skabe et sundt fundament. 
Når først det bliver for meget rutine og daglig drift, mister jeg gnisten, konstaterer 
Erik Hougaard.

Han har én gang tidligere været den samme proces igennem: At starte en virk-
somhed op sammen med andre, bygge den op med succes – og så efter nogle år 
vælge at forlade den for at søge nye udfordringer. Denne gang var det derfor lidt 
lettere, men alligevel ikke uden mange overvejelser.

-I princippet er det som at give et barn fra sig. Men det handler meget om selver-
kendelse: Hvad brænder jeg for og hvad gør, at jeg glæder mig til, at det bliver 
mandag igen? Jeg har efterhånden erkendt, at når først en virksomhed er godt 
inde på markedet, er jeg ikke den bedste til at sidde for bordenden, for jeg er 
ekstremt utålmodig af natur, og der skal helst ske noget nyt. Stabil, daglig drift er 
ikke det, jeg tænder på – til gengæld er jeg god til at løbe nye ting i gang, siger 
Erik Hougaard.

Godt for alle parter
Han har, siden han valgte at blive bestyrelsesformand for sit eget firma, været i 
gang med at opdyrke flere nye ideer og investeringer. Samtidig har han jævnligt 
måttet svare på henvendelser fra andre i en lignende situation, og Erik Hougaard 
er ikke i tvivl om, at mange ville få et bedre arbejdsliv, hvis de stoppede op og gav 
sig tid til at mærke efter.

-Mange har svært ved at give slip. De har en idé om, at alle andre forventer, at 
de selvfølgelig fortsætter i firmaet, og for mange er det firma, de selv har løbet i 
gang, også en væsentlig del af deres identitet. Det er forståeligt, men i det lange 
løb går det ud over din indsats og din motivation, hvis du er placeret på en forkert 
hylde – og dermed går det også ud over den virksomhed, du er så bekymret for, 
siger han og fortsætter:

-Det er en skam, at mange mennesker på arbejdsmarkedet ikke er så glade for 
deres arbejdsliv, som de kunne være. Mange af disse ejere og iværksættere føler, 
at de svigter deres virksomhed, hvis de forlader posten for enden af bordet – men 
jeg kan sige helt ærligt: Hvis jeg ikke havde skiftet kurs, havde det været et større 
svigt, for så havde jeg stået i vejen for virksomhedens udvikling. Nu har både virk-
somheden og jeg fået ny luft, siger Erik Hougaard.

Disse kloge ord kan du jo fundere over resten af weekenden, uanset om du er 
direktør eller ansat: Bruger jeg mine evner rigtigt og er gnisten der, hvor den skal 
være? Det kræver en del selverkendelse, ja – men gevinsten ved at se dig selv 
ærligt i spejlet kan være stor. Både for dig selv og for virksomheden.
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En snorlige karriere giver ikke nødvendigvis den bedste kandidat

Vi ved det alle sammen: Den, der aldrig laver fejl, laver formentlig slet ikke noget. 
Det siger vi dels for at beskytte os selv – vi ved jo godt selv, at vi ikke er ufejl-
barlige – og dels for at udvise en vis rummelighed. De fleste af os kan acceptere 
fejl, også hos medarbejdere og kolleger, blot fejlene ikke bliver en vane, som man 
insisterer på at gentage.

Dermed accepterer vi en vis spildprocent, altså en fejlmargen, i vores hverdag. 
Både privat og på jobbet er der plads til at slå en skævert, og selv gode kunder og 
forretningsforbindelser kan som regel forstå og leve med, at alt ikke går efter en 
snor hver eneste gang.

Så langt, så godt. Men desværre ser vi som headhuntere ikke altid den helt samme 
tolerance, når det gælder karrieren og dit cv. Hverken hos virksomheder eller hos 
kandidaterne selv.
For nogle virksomheder synes det at være en diskvalifikation, hvis en kandidat ikke 
har bevæget sig i en relativt lige og stram linje fra den afsluttende eksamen og 
frem til den aktuelle ansøgning. Er han/hun seriøs og målrettet nok? Gemmer der 
sig en usikkerhed og en slingrekurs? Uha, det skal vi nok passe på med.
For nogle kandidater virker det som en begrænsning for dem selv: De er så fo-
kuserede på, at karrierepilen hele tiden peger opad, at selv det mindste knæk på 
pilen risikerer at knække dem selv. Hvis pilen peger til siden og retningen synes 
usikker, forveksler nogle kandidater det med, at de ikke er målrettede, dygtige og 
skarpe nok.

Som headhunter vil jeg gerne slå fast, over for begge sider af bordet: Jo, et-
hvert cv har plads til en skævert. Det er nemlig ikke skæverten i sig selv, der kan 
diskvalificere en kandidat til et job, men i langt højere grad hvad der skete før og 
efter. Altså baggrunden for en skævert og hvordan man håndterer det.
En skævert kan typisk være, at man som kandidat har taget en chance og er 
sprunget ud på dybt vand – måske mest for at afprøve, om man stadig kunne 
svømme.
Det kan være, at man har valgt at skifte branche og funktion for at genfinde en 
gnist. Måske har man valgt at starte som selvstændig; kun for at opdage, at det 
slet ikke passede til temperamentet. Det kan også være, at en kandidat i en peri-

ode, da børnene var små, valgte at arbejde på nedsat tid, så der var overskud til 
både arbejde og familieliv – eller måske tog man et halvt års sabbat efter uddan-
nelsen for at rejse Sydamerika tynd med en rygsæk.
Her kommer så den gode nyhed: Nej, det diskvalificerer dig ikke. Næsten tværti-
mod, set fra headhunterens stol.
Årsagen er den enkle, at vi – dvs. ikke bare virksomhederne, men hele samfundet 
– har brug for mennesker, der tør tage en chance, prøve sine egne grænser af – og 
som er i stand til at prioritere. De bedste medarbejdere er nemlig ikke nødvendig-
vis dem, der altid holder sig midt på vejen, hvor det er trygt at færdes. Engang 
imellem er det sundt, også for virksomheder, at snuse til kanten. Sagt på en anden 
måde: Af og til må man gerne træde ikke bare hen til, men også over en grænse – 
om ikke andet kan det minde dig om, hvorfor grænsen er der.

Kursen behøver altså ikke være skarp og snorlige. Vi kigger i stedet efter, om kan-
didaten har lyst og evner til at bevæge sig i en ny retning, uden at tabe den røde 
tråd undervejs.
Selvfølgelig er for mange skæverter i øst og vest ikke befordrende; det indrømmer 
jeg – det signalerer netop en mangel på retning. Men en enkelt skævert på cv’et 
skal du ikke være bange for.
Det betyder, at du som kandidat skal turde sige ja til chancer i dit arbejdsliv, for 
din karriereplan må aldrig blive så firkantet og fastlåst, at du ikke kan ændre kurs.
Det betyder også, at virksomhederne ikke skal nøjes med at se på cv’ets oversku-
elige punktform, men bruge tid på at kigge bagom de korte, kolde fakta. Et cv kan 
fortælle meget, men det kan ikke fortælle alt – og det, der i en kort oversigt ligner 
en uforståelig skævert, kan ved nærmere eftersyn vise sig at være dén detalje, der 
gør kandidaten til det helt rigtige valg, fordi hun eller han rummer præcis de evner 
til at tænke anderledes, virksomheden har brug for.
Skæverter undgår vi alligevel aldrig. Derfor handler det om at bruge dem til lære 
og løfte sig videre. Og det skal du ikke – hverken som kandidat eller virksomhed – 
være bange for.
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Træf aktive valg om din fremtid, før andre gør det for dig

Spejle er ikke, hvad de har været. Hvis du ikke allerede har gjort den erkendelse, 
så tro mig: Det kommer. Vi samler alle år på bagen og rynker i panden, og vi sam-
ler – heldigvis – også erfaring.
Derfor er det ikke en dårlig ting at blive ældre. Måske har du knapt selv opdaget, 
at dåbsattesten er omtrent et halvt århundrede gammel, for hvis ellers helbredet 
er godt, oplever de fleste ikke umiddelbart alderen som en begrænsning. Ja, nogle 
tror endda stadig, at de er midt i 30’erne. Det er også okay, forstået på den måde, 
at en 50-årig i dag langt fra er så slidt, som vores forældres eller bedsteforældres 
generation var i den alder.

Men alder er, desværre, ikke det største aktiv på arbejdsmarkedet. Jeg har tidli-
gere i en række artikler om ”det grå guld” appelleret til at udnytte de ressourcer, 
der ligger hos 50+’erne, som har erfaringen, er afklarede om deres egne evner 
og begrænsninger, og hvor den daglige børnepasning er afløst af børnebørn hver 
tredje weekend.
Alligevel er det et faktum, at mange virksomheder finder en 35-årig kandidat mere 
tiltalende end én på 52, forudsat at kvalifikationerne er de samme.

Se fremad
Det kan synes ærgerligt, endda uretfærdigt, men det kan også være svært at 
ændre på. Og kan du ikke ændre på vilkårene, må du ændre den måde, du selv 
håndterer vilkårene på.
Det betyder, på godt dansk, at du aldrig bliver for gammel til at se fremad. Heller 
ikke på arbejdsmarkedet.
Selvom du f.eks. har været på den samme arbejdsplads i mange år – og er kom-
met op i den alder, hvor Ældre Sagen har fået øje på dig i horisonten – er det 
ingen garanti for, at du kan blive der, indtil pensionen kalder.
To ting er vigtige at huske: Vi kan alle se frem til stadigt længere tid på arbejds-
markedet – og jo ældre, du er som ledig, jo mindre attraktiv er du. Det lyder ikke 
lyserødt, indrømmet, men det er fakta. Et andet faktum er, at kravene til ny viden 
og uddannelse hele tiden stiger – og her har de yngre generationer som regel en 
fordel.

Træf aktive valg
Derfor skal du fokusere på selv at træffe et aktivt valg om din fremtid, inden andre 
gør det for dig. Nej, ingen af os kan 100 pct. programmere vores fremtid eller kar-
riere, men du kan udstikke dit eget mål og din egen retning.
Ser du dig selv i virksomheden om 10 år? Ja? Så skal du kigge kritisk på din egen 
stilling og dine egne kvalifikationer.
Bliver din stilling umoderne af udviklingen? Er der ny teknologi eller nye rutiner på 
vej? Er dit område et af dem, virksomheden satser på og kan tjene penge på (for 
det hører med i regnestykket) – eller skal det løses ude af huset i fremtiden?
Dernæst: Har jeg de kvalifikationer, der skal til? Den rigtige uddannelse og de nød-
vendige kurser? Kan jeg få dem – og hvordan?
Måske er der en anden funktion i virksomheden, hvor du med tiden vil passe bedre 
ind? Med årene betyder ydre anerkendelse og fancy visitkort mindre for mange af 
os, og din viden og dit netværk kan ofte også bruges i en mere diskret rolle, som 
giver plads til dem, der har en højere topfart end dig selv.

Noget helt nyt
Hvis du derimod har en klar anelse om, at du ikke skal have samme arbejdsgiver 
om 10 år (eller bare om fem!), er det værd at overveje et reelt karriereskift.
At starte på noget nyt hører ikke kun de fremadstormende unge i 20’erne til – det 
kan alle andre også gøre.
Ved at skifte undgår du at gro fast i en bestemt virksomhedskultur med faste 
rutiner og fremgangsmåder. Netop fastgroethed kan være en voldsom bremseklods 
i forhold til at blive ansat andre steder; virksomheder har ikke noget imod faste 
rutiner, det skal bare helst være deres egne…
Med til regnestykket hører selvsagt også balancen mellem arbejdsliv og fritid. Bare 
fordi børnene er flyttet hjemmefra, er det ikke nødvendigvis en undskyldning for at 
arbejde endnu mere.

75 Kig 10 år frem  
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Du efterlader altid digitale spor – så tænk dig om

Det private er blevet offentligt – på godt og ondt. De sociale medier har haft en 
enorm indflydelse på den måde, vi omgås hinanden, og det, der engang var egne, 
diskrete holdninger eller små forbipasserende glimt fra hverdagen, bliver nu delt 
med alle, der har lyst til at læse det.
Mængden af information, vi deler med hinanden, er blevet enorm. Det samme er 
mængden af de informationer, vi fortæller om os selv til hele verden. Ikke ”kun” de 
328 venner på Facebook.
Jeg har intet imod, at man bruger de sociale medier flittigt. F.eks. er Facebook 
fremragende til bl.a. at holde kontakten med tidligere kolleger og/eller gamle 
klassekammerater, til at dele store 
oplevelser og/eller frustrationer 
– eller bare til hente et godt og 
hurtigt grin.
Det gør mig heller ikke noget, at 
nogle vælger at lægge personlige 
ting offentligt frem – det er deres 
valg, og som privat modtager kan 
jeg reflektere over det eller lade 
være.

Pointen er bare, at det private og 
det professionelle rum på nettet 
ikke er totalt isoleret fra hinanden 
og at mange i et vredt eller opstemt 
øjeblik ikke tænker over, om deres 
indlæg i debatten eller deres billeder fra firmafesten senere kan vise sig at have en 
boomerang indbygget. Og når f.eks. virksomheder og headhuntere skal rekruttere, 
er det i dag helt utænkeligt at gå uden om internettet og den guldgrube af infor-
mationer, det kan gemme på.
Dermed siger jeg også, at du ofte kan fortælle din måske kommende arbejdsgiver 
utroligt meget om dig selv på forhånd – uden at du er klar over det. Har du f.eks. 
prøvet at Google dig selv?

Billeder fra tøseturen 
Jeg opfordrer ikke til, at man skal stikke hovedet i busken og gemme f.eks. politi-
ske holdninger langt væk. Dem er alle i deres gode ret til at fremføre. Men hvis du 
f.eks. på din Facebook-væg giver bestemte personer, virksomheder eller brancher 
tørt på, skal du ikke blive overrasket, hvis de samme virksomheder og brancher 
senere er lidt tøvende med at kalde dig til samtale.
Samtidig skal du huske, at dem, der søger oplysninger på dig – bl.a. sådan én som 
mig – finder langt flere informationer om dig, end du måske regner med. Vidste du 
f.eks., at private billeder fra f.eks. Instagram eller delinger på Pinterest kan være 
med til at tegne din profil, når andre vil vide mere om dig – for ikke at tale om de 
der billeder fra tøseturen til London eller herre-skituren til Alperne, som du er ble-
vet tagget i? Den slags billeder kan man slette, bevares, men ordet ”væk” findes 
principielt ikke på nettet.

Privat og professionelt
Det betyder ikke, at du skal lægge tykke, snærende bånd som dig selv og kun 
fremstå som en køligt kalkulerende snerpe på f.eks. Facebook, men du skal huske 
læresætningen: 
Skriv kun noget på de sociale medier, som du vil skrive på et skilt og gå op ned 
af byens gågade med. Kort sagt: Tænk dig om. Det behøver faktisk ikke at være 
kedeligt at være på f.eks. Facebook af den grund.

Samtidig skal du, især som potentiel ansøger, selvfølgelig huske, at Facebook er 
til den private dig, mens LinkedIn er til den professionelle. Ja, vi har alle begge 
dele af personligheden med på job, men i den virtuelle verden skal du være skarp 
på adskillelsen. Ganske vist har jeg tidligere argumenteret for, at din personlighed 
er vigtig, når du skal ansættes – og det gælder stadig. Men når et rekrutterings-
firma skal lave den første grove sortering, kan din profil på LinkedIn være meget 
medvirkende til, om du ryger af i svinget eller videre til næste heat. Derfor skal du 
holde tingene adskilt.

Professionelt billede
Et typisk eksempel på sammenblanding, vi desværre stadig ser, er at mange bru-
ger et uskarpt billede med nytårshat, promiller og/eller badetøfler som profilbillede 
på LinkedIn. Det går selvfølgelig ikke – din kommende arbejdsgiver har ikke noget 
imod, at du er afslappet og uhøjtidelig, men du skal ikke fremstå useriøs på dit di-
gitale visitkort. Derfor: Et professionelt billede signalerer, at du tager dem alvorligt, 
som tjekker din profil – og det kunne jo være din næste arbejdsgiver.

76  Har du googlet dig selv for nylig?
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En profil i en jobbank skal opdateres for at virke

Her i foråret overvejede vi seriøst at nedlægge vores emnebank. Uagtet at der 
stadig står masser af kandidater i den og at der jævnligt kommer nye til.
Det lyder måske umiddelbart som en mærkværdig overvejelse, når der nu synes 
at være interesse for den. Men tankerne om at nedlægge eller i hvert fald nulstille 
den, hang sammen med noget andet: At en emnebank desværre ofte bliver for-
vandlet til en langtidsparkering.

Selvfølgelig er det let at bruge en emnebank, enten hos et rekrutteringsfirma 
eller hos en mulig kommende arbejdsgiver. Men du skal huske, at når du først har 
afleveret dit cv m.m., sker der ikke nødvendigvis ret meget mere. En emnebank er, 
kort sagt, en meget passiv måde at søge et nyt job på.
Jo, vi kigger også i vores emnebank, når vi leder efter kandidater. Men det er ikke 
det første sted, vi leder – og det er slet ikke det eneste.

At indtaste eller uploade dit cv til en emnebank er nemlig kun en aktiv handling, 
så længe du sidder ved tasterne. Herefter bliver indholdet, viser vores erfaring, 
desværre meget hurtigt forældet.
Du må derfor ikke nøjes med en emnebank; uanset om den tilhører os, en offentlig 
instans, en større virksomhed eller en a-kasse. Selvfølgelig kan det lade sig gøre, 
at et opslag i en emnebank kan føre til en samtale og måske endda et job, men 
det er som regel ikke ad den vej, du bliver fundet.
Det gør du gennem netværk, gennem LinkedIn, gennem direkte kontakter og 
personlige henvendelser – kort sagt ved at være aktiv og synlig. Derfor må du 
ikke lade dit opslag i en emnebank stå alene, for det, du sætter ind på din konto i 
emnebanken, trækker ikke renter af sig selv. Der skal arbejdes med det.

Vi valgte at beholde vores emnebank, fordi den fint supplerer vores andre veje til 
at finde egnede kandidater. Men en emnebank har sine svagheder.
En typisk fejl er, at mange afleverer deres cv og så mere eller mindre glemmer alt 
om det. Men ethvert cv eller åben ansøgning skal opdateres og pudses af løbende, 
hvis det skal bevare sin værdi.
Måske lægger du dit cv i en emnebank med én bestemt funktion eller arbejdsgi-
ver i tankerne. Men hvad så, hvis du får lyst til at skifte retning eller hører om en 

anden arbejdsplads, du bare brænder for at komme i dialog med – husker du så at 
ændre i teksten?
Det samme gælder, hvis du har været på f.eks. relevante kurser eller har gennem-
ført særlige projekter, siden du skrev dig ind i emnebanken: Teksten skal opdate-
res, så den hele tiden afspejler dig og dine kvaliteter.

Når vi tjekker vores emnebank for kandidater, er netop alderen på opslagene et 
generelt problem, og en for gammel (eller ufuldstændig) profil ryger automatisk 
nedad i bunken. En tommelfingerregel er en forældelsesfrist på tre måneder – 
altså at du (mindst) hver tredje måned skal redigere din profil i emnebanken, hvis 
den skal have reel værdi.
Det hænger også sammen med, at du – naturligvis! – jævnligt opdaterer den 
personlige 20/5-liste, som jeg ofte slår til lyd for. Altså listen over, hvad der tænder 
dig i dit arbejde – og hvad der tænder dig af. Den liste er og skal være dynamisk, 
og den skal afspejles i den profil, du lægger ud på jobmarkedet.

Som jobsøgende skal du også være opmærksom på, at det ikke er alle virksomhe-
der, der bruger deres emnebank lige aktivt. F.eks. henviser de alle uopfordrede an-
søgninger til deres emnebank, som derfor ender med at bugne af kandidater. Det 
gør naturligvis din mulighed for at blive fundet meget mindre. Jo større virksom-
hed, jo mindre er chancerne. Og hvis du har en fornemmelse af, at en virksomheds 
emnebank bare er en bekvem måde at arkivere uopfordrede ansøgninger på, uden 
at de nogensinde bliver læst, skal du vælge den helt fra.
Så nej, emnebanker er ikke døde. Men de kan ikke stå alene, hvis du skal kunne 
bruge dem til noget.

77 Emnebanken er ikke død.  
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Sæt ord på, hvad du ønsker at arbejde med i fremtiden

Ferien er stærkt på vej; ja, måske er den allerede i gang? Så skal vi rigtigt slappe 
af og glemme alt om hverdagen og jobbet, ikke sandt?
Ja, sådan ville det være i den perfekte verden. Men ofte flytter arbejdet med i 
sommerhuset eller til sydens sol. Ikke nødvendigvis fysisk i form af opgaver og 
stressende telefonopkald, men i lige så høj grad mentalt. Især hvis der sidder en 
lille sten og gnaver i skoen og fortæller dig, at noget på jobbet ikke er, som det 
skal være.

Jeg har tidligere anbefalet ledere i virksomhederne at bruge sommerferien til at 
tænke og prioritere: Hvad skal det næste halve til hele år bruges til?
Hvis du giver dig selv lov til at tænke på jobbet koncentreret og i kort tid i løbet af 
ferien, behøver det ikke være stressende.
Det samme gælder, hvis du som arbejdstager pakker din kuffert med en fornem-
melse af, at det ikke skal være det her arbejde, du holder ferie fra om et år. Så 
bliver jobbet en negativ stressfaktor, fordi du – uanset hvor lang eller kort ferien 
er – vil være alt andet end tilfreds med at møde ind igen den første mandag efter 
fridagene.

Tag selv første skridt til forandring
Her gælder den samme regel som i resten af livet: Vil du have forandring, må du 
selv være parat til at tage det første skridt. Ellers bliver du bare stående på stedet.
Én løsning kan selvfølgelig være at søge nye græsgange. Det er der ikke noget galt 
i, men hvis du har blot en svag fornemmelse af, at din arbejdsplads faktisk kunne 
være et rigtigt godt sted at være, foreslår jeg, at du gør noget andet: Skriv et nyt 
jobopslag – med udgangspunkt i det job og den hverdag, du allerede har.

Hvis du har været på det samme job i nogle år, er der altid en vis risiko for, at 
tingene sander lidt til. At der bliver for meget ”plejer” og for lidt nytænkning. At du 
indgår i nogle rutiner og arbejdsfællesskaber, som engang var nye og interessante, 
men som i dag er blevet grå og tyndslidte i kanten.
Det er der ikke noget mærkeligt i. Pointen er, at du selv må være den første til at 
ændre på det, du er utilfreds med.

Analyser dit arbejdsliv
Spørg dig selv: Hvilken type af opgaver er jeg bedst – og ringest – til? Og hvilken 
type er du selv – ham, der finder på; ham, der planlægger; ham, der holder snor i 
processen eller ham, der udfører? Hvor kan jeg bidrage mere og bedre både stra-
tegisk og operationelt?
Her skal du også bruge tid på en lidt dybere analyse: Hvilke fem arbejdsopgaver i 
hverdagen giver mig mest energi? Hvilke opgaver har den stik modsatte effekt? Og 
ikke mindst: Hvorfor er det sådan?
Næste fase består af flere spørgsmål: Hvordan får jeg flere af de opgaver, jeg er 
god til og som giver mig et boost (de to ting er næsten altid sammenfaldende)? 
Kan jeg komme af med de opgaver, jeg trives dårligst med – hvis ja, hvad er mine 
argumenter? Hvis nej, hvordan kan jeg så gøre dem mere interessante

Job med nyt indhold
Ja, det er mange spørgsmål, men de har et fælles formål: At du med udgangs-
punkt i din nuværende hverdag kan skrive et jobopslag for fremtiden – en fremtid 
på den samme adresse, men med et nyt indhold.
Jamen, vil en chef ikke stejle, hvis en medarbejder på den måde møder op med en 
personlig ønskeseddel?
Nej, ikke nødvendigvis. Enhver chef har brug for at vide, hvordan deres medar-
bejdere trives og hvordan de ser deres fremtid på arbejdspladsen. At du møder op 
med dit eget ”jobopslag” skal heller ikke serveres som et krav, men som en liste 
over muligheder, der rummer et stort potentiale; både for virksomheden og for dig.
Og husk det samme, som gælder for ethvert jobopslag, og som jeg har skrevet 
før: Undgå klicheerne, vær konkret – og vær åben for, at du måske ender med en 
lidt anden løsning, end den du oprindelig havde i tankerne.
Held og lykke med at omdefinere og søge dit eget job – og god sommer!

78 Brug ferien på at lave  
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Nyd fridagene og familien – og betragt dit job på afstand

Ahhh… ferie. Den lurer lige om lidt, og alle ser frem til nogle fortjente fridage med 
familie, venner og afslapning. Det lyder selvmodsigende, at man skal hive stikket 
ud for at lade batterierne op, men sandt er det ikke desto mindre – og det er også 
utroligt vigtigt.
Derfor og først og fremmest: Husk at bruge dine fridage på at gøre de ting, der er 
sjove og meningsfulde for dig – som regel de ting, man aldrig når i hverdagen – og 
brug masser af tid sammen med dem, der er tættest på dig. Det er og bliver det 
væsentligste formål med ferien.

Men fornøjelsen ved ferien hænger også sammen med trivslen på jobbet. Nogle 
gange hører vi folk tale om ferien på forhånd sådan: ”… og så skal jeg bare OVER-
HOVEDET ikke tænke på jobbet i tre uger”. Det lyder som udgangspunkt rart, men 
virkeligheden er bare sådan, at de fleste af os – i hvert fald hvis du har et arbej-
de, du holder af og er engageret i – har svært ved helt at efterlade tankerne om 
arbejdsdagene derhjemme. Både dem, vi har lagt bag os, og dem, der venter.

Nej, du skal ikke tage alle dine overvejelser fra jobbet med til Sydfrankrig eller 
Nordsverige. At holde ferie er også at give slip på hverdagen og erkende, at lige nu 
kan du alligevel ikke gøre noget ved dyngerne på bordet eller stakken af e-mails, 
der (måske, måske ikke) tikker ind, mens du sidder med tæerne dyppet i Vester-
havet. Det aktuelle og alle her-og-nu-problemerne må vente. Punktum.

Men mennesker kan ikke glemme med vilje – og derfor vil mange af os alligevel 
lade tankerne strejfe jobbet de kommende uger. Også selvom vi egentlig ikke bur-
de. Her er mit budskab: Lad være med at føle dårlig samvittighed, men tag over-
vejelserne, tag evt. diskussionen med din bedre halvdel – og tag så en beslutning, 
så du kan nyde resten af ferien.

Et oplagt sted at begynde er 20/5-listen, som jeg efterhånden har nævnt nogle 
gange. Spørg dig selv, hvad der skal til, for at du trives optimalt på jobbet – og tag 
gerne en afdæmpet snak med din bedre halvdel over en kølig hvidvin, hvis lejlig-
heden byder sig – og sammenlign dine ønsker med dine realiteter. Med lidt held 
bliver det en samtale om værdier og ønsker; ikke blot en snak om stress, travle 
tirsdage og børnenes sengetider.

Det er hverken usædvanligt eller dumt at bruge sommeren på en halvvejsstatus 
med dine nærmeste. Job og fritid hænger sammen, og derfor har din partner helt 
sikkert nogle bud på, hvordan dit arbejde påvirker jeres hverdag – ganske som du 
har det med hans/hendes. Uden at forvandle ferien til en langhåret rundbordssam-
tale, er det et oplagt sted også at tænke fremad; med afsæt i fortiden. Derfor skal 
I måske have en blok i nærheden til notater – hvad kunne jeg/vi godt tænke os?

Nogle gange skal man have tingene lidt på afstand for at kunne overskue dem. 
Derfor er det ikke mærkeligt, hvis du i løbet af ferien får en bedre fornemmelse for 
din aktuelle situation på jobbet, end du har, når du står med hovedet nede i hvep-
seboet. Det overblik kan du bruge, kombineret med dine notater om fremtiden, 
til at tænke den første arbejdsuge igennem: Hvad vil jeg glæde mig til den første 
uge? Hvad giver mig energi – og hvor skal jeg passe på mig selv? Og hvor kan jeg 
få glæde af mine medarbejderes/kollegers kompetencer, så jeg undgår de ting i 
hverdagen, der trækker motivationen ned i gulvhøjde?

Desuden vil jeg foreslå, at du/I laver nogle klare regler og aftaler for e-mails og 
telefonopkald i ferien. Husk at lægge en besked på din svarer om, at du ikke kan 
træffes – og at sætte en autosvar på mailen med samme besked. Det betyder ikke, 
at du ikke må tjekke mails og telefonsvarer, men afsæt højst nogle få minutter om 
dagen. Dine kunder kan godt forstå, at du har brug for ferie, for de holder også 
selv fri før eller siden – og du kan jo også advare dem på forhånd; evt. som en del 
af auto-signaturen på dine mails de sidste 14 dage, inden du lukker kufferten.

Den tid, du ikke bruger på nettet eller med øret i røret, kan du nemlig bruge på 
mange ting, som på langt tid også kommer dit job til gode. F.eks. afslapning, at 
pleje dig selv og familien – og på almindelig eftertanke. Hvis du kan betragte dit 
job både kærligt og kritisk på afstand, bliver det pludselig lettere at se, hvordan du 
kommer bedst i gang efter fridagene.

79  Tid til ferie  
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En ansættelse handler om at skabe vindere på begge sider af bordet – ikke kun 
den ene

Meget i livet handler om magt. Måske bryder du dig ikke meget om ordet (f.eks. i 
politik hedder det indflydelse, men det dækker over det samme), men følelsen af 
magt og afmagt kan påvirke mange af de beslutninger og de situationer, vi sidder 
i til dagligt – og ikke kun på jobbet. Hvordan magten er fordelt, kan være meget 
afgørende for, hvordan vi agerer.

På arbejdspladsen er der som regel også en tydelig magtfordeling, som vi sjældent 
taler om, men alle er bevidste om. Det er ikke i sig selv dårligt. Som leder har du 
en magt, de ansatte ikke har, om end mange chefer også her foretrækker et andet 
ord, nemlig ansvar.

Magtbalancen rykkes
Når det gælder jobsøgning og ansættelsessamtaler er der også en magtbalance, 
du skal være opmærksom på – og den er faktisk ved at ændre sig i øjeblikket. 
I stadigt højere grad bliver det jobsøgerens marked, ikke virksomhedernes, og 
det oplever vi jævnligt, når vi skal hjælpe med at ansætte. I sig selv er det ikke 
et problem – men der kan være stor forskel på, hvordan denne nye magtbalance 
påvirker aktørerne.

I dag er der mange virksomheder, der har svært ved at skaffe kvalificeret arbejds-
kraft. Det ved arbejdstagerne godt. På den måde begynder billedet fra for 10 år 
siden at gentage sig – men der er ingen grund til at gentage fejlene fra dengang.
Dengang var magtbalancen i ansættelser nemlig meget ofte temmelig skæv. 
Kandidaterne var voldsomt efterspurgte, og det fik mange til at spille lidt kostba-
re, svære at imponere og (ikke mindst) til at presse lønkravene op. Måske meget 
forståeligt, men også en kortsigtet løsning.
Vi mærker den samme tendens hos en del kandidater i dag, når vi kontakter dem. 
Vores henvendelse bliver med det samme startskuddet til en magtkamp, hvor 
kandidaten har travlt med at understrege og udstråle, at det er hende/ham, der 
har fat i den lange ende. Hele processen bliver nogle gange til en mental slagmark, 
hvor der hele tiden kan komme nye krav til, og hvor kandidaterne gør sit bedste 
for at virke uinteresserede, mens de i øvrigt lige får nævnt, at der mindst skal en 

stor lønstigning til, før de overhovedet vil overveje at skifte.
Det er nogle af de samme kandidater, som for fem år siden næsten tryglede om at 
komme i betragtning til de få ledige stillinger, der var, og som endda var villige til 
at gå ned i løn, bare de kunne komme til en samtale.

Vores klare erfaring er, at den kostbare attitude kan være en gevinst på kort sigt, 
men meget sjældent er det på langt sigt.
Det er også en af erfaringerne fra 2008, da det var værst: Hvis du spiller ”hard to 
get” på vejen ind ad døren, bliver du ”easy to get”, når pendulet svinger tilbage og 
der pludselig ikke er så travlt længere. Altså ”easy” i betydningen: Nem at skille 
sig af med.

Hvad vil du?
Nej, som kandidat skal du ikke krybe ydmygt, når du får et jobtilbud. Men du skal 
heller ikke hoppe over i den anden grøft. Vi anbefaler altid, at du bliver afklaret 
med dig selv: Hvad skal et nyt job rumme, for at jeg vil skifte (og lad være med 
kun at tænke i lønstigning)? Hvilke mål har jeg for min karriere og hvor vil jeg 
gerne være om fem år (tænk lige så meget på jobindhold som på en fin titel på 
visitkortet)? Hvilke forventninger har du til en ny arbejdsplads og arbejdsgiver (og 
det er ikke farven på firmabilen, jeg taler om)?

For virksomhederne gælder det om at undgå panik og ikke bukke under for 
lønpres, men insistere på at køre processen korrekt, så I ender med den rigtige 
medarbejder med den rigtige motivation. Det omfatter bl.a., at I klart kan beskrive 
jeres forventninger til medarbejderen, men også det potentiale og den plads til ud-
vikling, som det nye job rummer. Det omfatter også, som jeg tidligere har nævnt, 
at I skal være klar til at ansætte en helt anden type, end den I oprindelig havde i 
tankerne.

På bundlinjen står det helt enkle og alligevel besværlige, at I er to parter med 
forskellige interesser, der gerne skulle mødes om en fælles dagsorden. Det kræver 
dialog, åbenhed, respekt og refleksion – og det kræver i hvert fald, at man ikke ser 
en jobsøgning som en krigserklæring, hvor der kun kan være én vinder.
I så fald risikerer du nemlig, at begge parter ender med at tabe.

80 En jobsøgning er ikke en  
     krigserklæring
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17 venlige linjer om dine gode egenskaber siger reelt ingenting

Hvornår har du sidst læst eller skrevet en dårlig anbefaling?
Dette spørgsmål er i sig selv forklaringen på denne artikels måske lidt provoke-
rende overskrift. Anbefalinger er nemlig aldrig særligt fyldestgørende – de handler 
om fortiden, de er subjektive og pr. definition kun positive. Ellers var der jo ingen 
grund til at sende dem med ansøgningen.

For os, der arbejder med rekrutteringer, betyder en anbefaling ingenting. Jo, må-
ske, hvis den var håndskrevet på Amalienborg og underskrevet af dronningen, men 
ellers ikke. Vi ser anbefalinger som lidt gammeldags og fremfor alt uanvendelige. 
Derfor skal du som jobsøgende heller ikke bruge ret meget tid eller energi på dem.

I stedet skal du udpege nogle referencer – altid mere end én – vi eller virksomhe-
den kan kontakte. For os er referencer et absolut must, og vi vil aldrig anbefale en 
virksomhed at ansætte en vigtig medarbejder uden at have tjekket dem først.

Hvis en ansøger ikke kan eller vil oplyse referencer, er det faktisk en så stor stop-
klods for os, at du som ansøger ikke kommer med i det finalefelt, hvor du ellers 
hører hjemme.

Men hvorfor er vi så begejstrede for referencer? Ganske enkelt fordi de giver os 
mulighed for at komme langt dybere end blot ved at læse 17 venlige linjer fra hver 
af dine tre seneste arbejdsgivere.

Med referencer og direkte dialog med nogle af dine tidligere kolleger eller chefer, 
får vi et stærkere og klarere billede af din personlighed og din måde at agere på 
f.eks. under pres. Vi kan spørge til, hvordan du har håndteret konkrete udfordrin-
ger og hvad du har lært af dem, vi kan få mere at vide om de resultater, du har 
været med til at skabe, og vi kan få en objektiv vurdering af dine stærke og svage 
sider – både de faglige og de personlige.

Jo, vi tjekker også LinkedIn, hvor der jævnligt er anbefalinger, og det kan da give 
os et umiddelbart indtryk af dig som person – men man fortæller bare ikke det 

samme i en fortrolig samtale som man gør i et opslag på nettet, der potentielt kan 
læses (og fortolkes) af tusindvis af personer.

Ingen bruger energi på at tale om dine udfordringer og svage sider, når de skriver 
en anbefaling på LinkedIn, men for os er de ekstremt vigtige.
Og inden du fortvivler helt: Husk, at alle – ja, alle! – dine konkurrenter til jobbet 
også har udfordringer og svage sider, så på den front står I ens. Formålet med at 
trække referencer er netop at få et så komplet billede som muligt; plus at få opkla-
ret, hvordan kandidaten håndterer modgang og hvordan dine udfordringer påvirker 
dine muligheder for at udføre jobbet.

Vi vurderer nemlig altid dine referencer op mod det nye job, kulturen på arbejds-
pladsen, din nye chef og dine nye kolleger. Selv den bedst skrevne anbefaling 
er ingen garanti for, at du passer ind på en virksomhed – kulturer, hverdage og 
mennesker er altid forskellige. Nogle 
gange matcher I hinanden perfekt; 
andre gange er det tydeligt for os, at 
der aldrig bliver tale om noget lykke-
ligt ægteskab. Alt det kan man ikke 
læse af en anbefaling.

Én reference er heller ikke nok. Vi 
bruger altid op til tre forskellige – 
hvis ansøgningen er hemmelig, kan 
det typisk være tidligere kolleger eller 
en tidligere chef.

Fortroligheden er vigtig, også fordi det giver de mest ærlige svar. Spørgsmålene 
er typisk åbne – f.eks. ”hvordan var Peter som kollega, og hvordan har Birgitte 
det med at have flere opgaver i gang samtidig” – men vi vil ikke kun se bagud. 
At trække referencer handler nemlig om at se fremad, f.eks. med spørgsmål som 
”hvordan vil Bent passe i den stilling, vi taler om” eller ”hvad skal man gøre for at 
få det bedste ud af Sofie”. Og det kan vi ikke vurdere med en anbefaling i hånden.

Til sidst en lille advarsel, baseret på det virkelige liv: Vi har enkelte gange oplevet, 
at en virksomhed selv finder referencepersoner udenom kandidaten – måske for at 
dobbelttjekke. Men det er en meget dårlig idé.

Erfaringen er, at det skaber kedelige rygter, fordi fortroligheden lettere bliver 
brudt, og det kan skabe en dårlig stemning omkring kandidaten på det nuværende 
job. Kandidaten bør villigt stille op med referencer og virksomheden skal respek-
tere valget – har man brug for yderligere referencer, skal det ske via kandidaten. 
Ikke på egen hånd.

81 Derfor læser vi ikke anbefalinger

Én reference er heller ikke 
nok. Vi bruger altid op til tre 
forskellige – hvis ansøgnin-
gen er hemmelig, kan det 
typisk være tidligere kolleger 
eller en tidligere chef.
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Hvis dit cv var en forside på avisen – hvem ville så købe? 

Mange har prøvet det: At sende en ansøgning afsted til drømmejobbet, i sikker 
forvisning om, at det nærmest bare var ekspeditionssag, inden kontrakten var 
skrevet under og man kunne vinke farvel til den nuværende dagligdag og sige 
goddag til noget nyt og spændende. Ganske enkelt fordi jobbet var skræddersyet 
til en selv – og omvendt.
Alligevel ender det som en skuffelse. Ikke nok med, at jobbet går til en anden; 
du kommer end ikke til samtale. Jamen, hvordan kan de da overse dine åbenlyse 
talenter og dit store potentiale?

En væsentlig forklaring består af to små bogstaver. Et c og et v. Vi oplever  
nemlig alt for mange, der præsenterer deres egen baggrund enten for kedeligt,  
for uoverskueligt, for irrelevant eller det hele på én gang. Dit cv kan være en  
direkte adgang til næste skridt i ansættelsen – eller det kan sende dig hurtigt  
over i bunken med høflige afvisninger. 

Du skal huske på, at dit cv nok skal være dækkende, men det skal også være 
æggende. At det er korrekt, er en selvfølge, men det må også gerne fremgå, at du 
faktisk har lært noget og udviklet dig undervejs. Spørg f.eks. dig selv: Hvis mit cv 
var en kioskbasker – hvem ville så købe? 

Når vi har indledende samtaler med kandidater, bruger vi gerne 10-sekunders-ud-
fordringen, som lyder: Fortæl mig hurtigt tre vigtige ting - hvem du er, hvad du 
kan og hvad du vil. Alle tre dele er vigtige, og det gælder også, når vi kigger et cv 
igennem for første gang.
En bevidstløs opremsning af job og årstal er ikke så interessant. Det er derimod 
hvilke opgaver, du har haft, hvilket ansvar du havde og hvilke resultater, du har 
været med til at opnå.
Desværre glemmer mange alle tre elementer. Måske skyldes det beskedenhed, 
men en fejl er det ikke desto mindre, for du skal skrive om det, du har bidraget 
med. Alle har skabt værdi på et tidspunkt i deres karriere, men det er de færreste, 
der fortæller om det – og det er dumt.

Jeg har tidligere været inde på, hvor lidt tid vi som headhuntere bruger på selve 
ansøgningen. Omvendt fylder cv’et i runde tal 98 pct. af vores tanker, når vi skal 
vurdere dig som kandidat. Derfor skal du være omhyggelig og selvkritisk, så dit cv 
ikke ligner noget, der er trukket baglæns gennem en vandpyt. Tværtimod skal du 
bruge en del ressourcer på at skære det til.

Brug de enkelte dele af dit cv til at fortælle, hvad du lærte og hvad du dermed kan 
bruge i det job, du søger. Ja, det betyder formentlig, at du skal redigere i dit cv for 
hver ansøgning, du sender – men det er vigtigt. Dit cv er ikke bare en karriere-
oversigt; det er en markedsføring af dig selv, og i al markedsføring gælder, at man 
skal gøre sig klart, hvad modtageren lægger vægt på – og indrette sit budskab 
efter det. Sagt på en anden måde: Du må aldrig lade det være op til den enkelte 
læser at gætte, hvad du vil, og hvad du kan. 
Husk at være specifik, når det gælder opgaver, ansvar og resultater – og vær ær-
lig: Du skal ikke tage æren for et succesfuldt projekt, hvis det i virkeligheden var 
et holdarbejde og dit største bidrag var at samle tallerkner efter morgenkaffen. Og 
ja – der skal et billede med; gerne taget lidt professionelt og ikke arm i arm med 
en kammerat. 

Har du haft mange ansættelser på kort tid, er det ikke nødvendigvis lig med, at 
du ryger ud i første sving. Det kan være en fordel at fortælle om baggrunden for 
dine jobskifter, og du kan lige så godt fortælle det selv, for vi spørger alligevel, hvis 
du kommer med i det sidste, snævre felt af ansøgere. Som regel er der jo en god 
grund til, at du kun blev få måneder i det forrige job.

Kort sagt skal dit cv både afspejle den stilling, du søger, og det skal fortælle om de 
ting, du kan og vil bidrage med. Vi lægger meget lidt vægt på fine titler, men langt 
mere vægt på de afgørende elementer: Opgaver, ansvar og resultater samt de tre 
spørgsmål: Hvem er du, hvad kan du og hvad vil du? 
Det kan gøre dit cv til en lille kioskbasker – og gøre hele forskellen på en jobsam-
tale og et afslag.

82     Derfor bliver du ikke kaldt  
     til jobsamtale
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Det kan få konsekvenser, hvis du bruger et jobtilbud til at presse din  
nuværende chef.

Denne gang begynder vi med et konkret eksempel fra vores egen virkelighed. Et 
eksempel, der ikke er til efterfølgelse, men mere beregnet på at drage erfaring af 
– kort sagt et eksempel på, hvordan man som ansat ikke bør gøre.
For et stykke tid siden var vi i gang med en rekruttering til en dansk virksomhed 
og havde fundet den – efter vores mening – helt rigtige kandidat, som passede 
helt rigtigt fagligt og menneskeligt.
Vi var kommet så langt i forløbet, at han faktisk stod med kontrakten i hånden. 
Der manglede blot den sidste underskrift, før jobbet var hans. Men han skrev 
ikke under. 
I stedet fortalte han os pludselig, at han slet ikke ønskede jobbet, fordi han havde 
brugt vores interesse og den kommende ansættelse til at presse sin nuværende 
chef til en lønstigning. Derfor ville han blive i sit nuværende job, og så måtte vi 
ellers ha’ pænt tak for interessen.

Én ting er, at vi skulle ud og finde en anden kandidat til det ledige job – det er, i 
denne sammenhæng, faktisk den mindst alvorlige del. Der var jo heldigvis flere 
andre egnede kandidater, vi kunne vende tilbage til.
Værre er det omdømme, som kandidaten efterlod hos sin arbejdsgiver, den anden 
virksomhed og os. At holde en pistol for sin chefs pande og trække processen helt 
til målstregen, inden man springer fra, er respektløst.
Det er fair nok, at man går i tænkeboks efter den første henvendelse og derpå kan 
vende tilbage med et ”Nej tak”. Et jobskifte er ikke altid lykken, og selvom det kan 
være smigrende at få et andet tilbud, er smiger ikke i sig selv nok til at sige ja. 
Man skylder alle involverede, ikke mindst sig selv, at tænke sig grundigt om. Så 
langt, så godt.

Problemet i denne sammenhæng var todelt: For det første timingen, som jeg har 
været inde på; for det andet, at det alene blev til et spørgsmål om løn, der fik kan-
didaten til at brænde den interesserede bejler af.
Jeg har sagt det før og gentager det gerne: Løn er vigtigt og skal naturligvis af-
spejle jobbets indhold og ansvar. Men højere løn er en kortsigtet motivationsfaktor, 
hvis jobbet ikke er det rigtige. Så vil du efter kort tid miste gnisten igen.

Der har aldrig været noget i vejen med at bede om en højere løn, hvis det kan for-
svares med dine kompetencer og resultater. Men at bruge et andet jobtilbud som 
løftestang for mere i løn, er at sætte din arbejdsgiver en pistol for panden – og den 
slags trusler virker sjældent ret godt i længden.

Jo, måske får du mere i løn, fordi chefen ikke kan overskue at skulle finde din 
afløser og i øvrigt næsten synes, at du er uundværlig – men når du én gang har 
presset ham på den måde, begynder han uvægerligt at fokusere meget mere på, 
hvad han får for pengene. Dermed kan din gevinst blive kortsigtet.
Samtidig har du sået tvivl om, hvad 
der egentlig er din motivation for at 
møde på jobbet. De fleste chefer i dag 
betaler gerne en god løn, men først og 
fremmest vil de gerne have medarbej-
dere, der er engagerede, motiverede 
og føler et medejerskab. Ikke medar-
bejdere, der har øjnene stift rettet på 
lønsedlens nederste linje.

En meget væsentlig pointe er også, at 
en højere løn i denne forbindelse ikke 
er gratis. Din opførsel som kandidat er 
med til at farve det billede, andre har 
af dig, og dine faglige styrker kan ikke 
kompensere for det, hvis du optræder 
med mangel på respekt undervejs. Og da Danmark er et ganske lille land, sker 
det jævnligt, at man løber ind i forbindelser fra fortiden; enten som kunder eller 
leverandører – og i det tilfælde kan en respektløs handling få temmelig langsigtede 
konsekvenser.
Ikke mindst kan det få betydning ved den næste jobsøgning, hvor der bliver truk-
ket referencer – og, tro mig, det bliver der. Her vil det typisk komme frem, hvis 
du tidligere har brugt en kontrakt fra en anden virksomhed til at sætte din chef en 
pistol for panden i forhandlingen om en højere løn. En bevidst handling som den 
gør det ikke nemmere at blive udvalgt til et nyt, spændende job et helt tredje sted.

   

83 Det er dumt at sætte din  
      arbejdsgiver en pistol for panden 

Din opførsel som kandidat 
er med til at farve det bil-
lede, andre har af dig, og 
dine faglige styrker  
kan ikke kompensere for 
det, hvis du optræder  
med mangel på respekt  
undervejs.
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Din forberedelse er altafgørende for en god jobsamtale.

Det nytter ikke, at du fører et Formel 1-løb de første 59 omgange, hvis du kører 
tør for benzin i opløbssvinget. Jo, du får sikkert omtale bagefter, men nok mest på 
grund af din fejl, som kostede dig sejren. 
Kodeordet i et sådant ræs er planlægning og performance. Præcis det samme gør 
sig gældende, når du skal til en jobsamtale.
Jeg har tidligere skrevet om det gode cv og den gode ansøgning. Men alligevel sker 
det jo – selvom du laver begge dele til perfektion – at du ikke får jobbet. For sam-
talen og det personlige indtryk spiller også en stor rolle for den endelige afgørelse.

En jobsamtale kan være lidt af 
en linedans: Du skal være tændt 
og lidt spændt, men ikke over-
nervøs. Du skal være afslappet, 
men ikke ligeglad. Du skal vise 
din personlighed og samtidig ud-
stråle professionalisme. Du skal 
være selvsikker uden at prale, 
og du skal være ydmyg over for 
udfordringen uden at være selv-
udslettende. Lyder det selvmod-
sigende? Det er det faktisk ikke.
For at lykkes med at alle disse 
elementer, skal især én ting 
være på plads: Forberedelse. Jo 
bedre, du er forberedt, jo mindre 
er risikoen for at følelserne og 
spændingen kan spille dig et puds. 
Jo, selvfølgelig må du gerne være spændt. Det gør ikke noget, at den kommende 
arbejdsgiver og vi som headhuntere kan mærke, at der er noget på spil for dig, 
at du gerne vil have jobbet og helst ikke tabe muligheden på gulvet. Det må bare 
ikke blokere for, at du skal være den bedste og mest afklarede version af dig selv, 
fra det øjeblik du træder ind af hoveddøren.

84 Derfor får du ikke jobbet  

En jobsamtale kan være lidt  
af en linedans: Du skal være 
tændt og lidt spændt, men ikke 
overnervøs. Du skal være afslap-
pet, men ikke ligeglad. Du skal 
vise din personlighed og sam-
tidig udstråle professionalisme. 
Du skal være selvsikker uden at 
prale, og du skal være ydmyg 
over for udfordringen uden at 
være selvudslettende. 

Jantelov og jobsamtaler 
passer ikke sammen,  
og du kan sagtens  
repetere dine stærke  
sider uden at blive ulideligt 
selvpromoverende.  
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En uheldig samtale kan koste dig det job, der ellers virker som skræddersyet til 
dig. Derfor skal du øve dig forinden.
Du kan øve dig i den korte elevatortale, så du let kan huske, hvad dine styrker 
og fortrin er. Ikke fordi du skal begynde samtalen med elevatortalen – vi kender 
allerede en del til dine styrker, ellers kom du slet ikke til samtale – men fordi det 
giver dig en tryghed. Husk, at du ikke sidder til samtalen, bare fordi vi vil være 
flinke. Du sidder der, fordi vi tror på, at du kan løse opgaven, og med elevatortalen 
i baghovedet kan det være lettere at holde nervøsiteten på afstand.
Du skal også forberede dig på at fortælle om dig selv – dine resultater, din erfa-
ring og din udvikling. Du skal turde 
fortælle, præcis hvad du kan bidrage 
med i det kommende job, hvorfor du 
søger det og hvordan virksomheden 
kan få det bedste ud af dig og dine 
kompetencer. Jantelov og jobsamta-
ler passer ikke sammen, og du kan 
sagtens repetere dine stærke sider 
uden at blive ulideligt selvpromove-
rende.  
Vi vil selvfølgelig stille dig spørgs-
mål. Dem kan du også forberede 
dig på – f.eks. som et lille rollespil 
med spørgsmål og svar sammen med en ven eller samlever. Hvilke spørgsmål kan 
du forvente? Hvilke ville du selv stille, hvis du var arbejdsgiver? Hvor er dit mest 
ømme punkt og hvordan vil du håndtere det? Og hvad er den bedste grund til at 
ansætte netop dig?

Samtidig bør du virke interesseret og velforberedt. Vi kan tydeligt mærke, om en 
kandidat lige har skimmet jobopslaget på vej ud i bilen, eller om der er brugt tid 
og kræfter på f.eks. at have en håndfuld relevante spørgsmål med i ærmet: 
Hvordan er virksomhedens position i markedet lige nu? Hvor er de største udfor-
dringer og potentialer? Hvor skal virksomheden være om fem år – og, ikke mindst, 
hvor i ligningen passer jeg ind? 
Du skal naturligvis have gjort dit benarbejde, så du kender til virksomhedens ak-
tuelle situation. Ellers bliver det hurtigt afsløret. Men at vise en ægte interesse for 
den virksomhed, som (måske) fremover skal betale din løn, sender et klart signal 
til os på den anden side af bordet: Her er en kandidat, der mener det. 

Dermed har jeg også givet forklaring på, hvorfor du ikke altid får jobbet allige-
vel: Du må aldrig tro, at samtalen er en ekspeditionssag og at sidste omgang har 
karakter af en æresrunde, hvor bilen bare skal trilles over stregen. Sidste omgang 
er mindst lige så vigtig som den første, og når du er kommet så langt som til en 
samtale, skal du blive ved med at holde fokus på opgaven og foden på speede-
ren. Ellers ender du let med at køre din bil af banen i den sidste kurve og slukøret 
betragte vinderen på afstand.  
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Se mindre på din titel og mere på jobbets indhold, inden du siger ja.

Et godt job skabes af indholdet og rammerne. Ikke af den titel, der står på visit-
kortet. Desværre ser vi nogle gange, at fine titler kan være vigtigere for et jobvalg 
end det reelle indhold i jobbet.

Det er ingen hemmelighed, at der de seneste år er gået lidt inflation i de fine titler 
på arbejdsmarkedet – ofte med et engelsk twist. Det er jeg ikke ubetinget tilhæn-
ger af. Jo, det giver mening, hvis man er en del af en international koncern med 
engelsk som fællessprog, men i de fleste andre virksomheder gør det ikke nødven-
digvis. 
I dag ansætter man ikke en administrerende direktør; titlen er i stedet forkortet til 
CEO. Det kan måske forsvares, hvis virksomheden har en eksport og udenlandske 
kunder, men det giver altså ikke meget mening at kalde en receptionist for front 
end manager eller en telefondame for front row consultant. 
Et særligt ømt punkt for mange er KAM – key account manager – som før i tiden 
blot hed sælger. Nogle elsker den nye titel, andre kan ikke fordrage den. Mit stør-
ste problem med den og de andre internationale titler er, at de let bliver bløde og 
upræcise og ikke fortæller nok om, hvad jobbet indeholder.

Det er i virkeligheden den største risiko ved de mange nye, internationalt klin-
gende titler i erhvervslivet: At de risikerer at stjæle fokus fra det, der er vigtigt; 
nemlig arbejdsopgaverne og hvordan man løser dem.
Det er ikke nødvendigvis nemt at afkode, hvad en engelsksproget titel eller forkor-
telse dækker over, og derfor kan man som kandidat komme i tvivl om, hvad man 
skal præstere og hvilke kvalifikationer, der skal til for at få jobbet. 
En del af billedet er også, at forskellige virksomheder bruger forskellige titler. Det, 
der lyder fint det ene sted, kan dække over præcis den samme hverdag som et 
job, der ikke har samme fine klang over sig.

Vores råd til både kandidater og virksomheder er derfor: Se lidt mindre på titlen og 
lidt mere på indholdet og ikke mindst de udfordringer, der ligger til dig.
Som kandidat skal du populært sagt ikke lade dig lokke af en titel som værk-
steds-CEO, hvis jobbets reelle indhold er værkfører for fire mand. Som virksomhed 
skal I huske, at en fin jobtitel ikke kan camouflere, hvis jobbet er skruet forkert 
eller uinteressant sammen. 

For virksomhederne gælder det om at beskrive indholdet først, inden I sætter en 
titel på. Dermed gør I jer også klart, hvad forventningerne er. Har en salgschef 
et andet og mindre ansvar end en salgsdirektør? Ja, formentlig, men hvor ligger 
forskellen helt præcist?

At en titel bliver lang og forkromet, gør altså ikke nødvendigvis jobbet mere inte-
ressant. Jeg har f.eks. aldrig forstået, hvorfor det skal være finere at være teknisk 
ejendomsleder end pedel, når nu man skal lave det samme.
Vi mærker af og til, at selve titlen er vigtig for nogle kandidaters selvforståelse. 
Har man én gang været direktør, er det måske ikke fint nok at være afdelingschef i 
det næste job. Men vi anbefaler altid at bruge tid på det, der ligger bagved:
Hvilket ansvar og hvor stor frihed får du? Hvad bliver dit primære arbejdsområde? 
Hvem bliver dine nærmeste kolleger – og hvordan skal I bruge hinanden? Hvem 
refererer du til? Har du dit eget budget eller skal du blot følge de retningslinjer, 
der bliver udstukket ovenfra? Hvad kan du bidrage med – og kan du se dig selv i 
jobbet om fem år?

Titelrytteri for titlernes egen skyld er en farlig disciplin, fordi det stjæler fokus. De 
færreste stiller sig i det lange løb tilfreds med en smart titel og et visitkort med 
guldtryk, hvis jobbet ikke er meningsfyldt – og så risikerer virksomheden hurtigt at 
skulle finde en ny værksteds-CEO, fordi den skuffede medarbejder har sagt farvel i 
jagten på indhold og de rigtige udfordringer. Og det kan en fin titel ikke ændre på.

  

85 Vil du være værksteds-CEO?  
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Husk på at du lærer gennem hele livet – ikke kun på jobbet.

Han rykker sig frem i stolen ved 
modpartens ord. Endelig kom-
mer der skred i forhandlingerne; 
endelig begynder ham på den 
anden side af bordet at åbne. 
Han ved, at han må have det, 
den anden kan tilbyde ham, men 
prisen har indtil nu været for høj.
Det har givet sammenstød un-
dervejs. Så slemme, at han har 
været tæt på at sparke stolen 
bagud og gå i frustration. En 
forhandling uden bevægelse kan 
være aldeles dræbende.
Men nu tegner det godt – og 
rimeligt. Ja, prisen er lidt højere end håbet, men omvendt lavere end frygtet, og 
udbyttet står i hvert fald mål med udgifterne. Måske kunne han ha’ fået et bedre 
resultat, hvis han fra begyndelsen havde tromlet hen over sin uerfarne modpart – 
men han ved, at de snart skal mødes igen i en ny forhandling. Den vil blive lettere, 
fordi han var tålmodig denne gang. Han smiler indvendig, mens den anden skitse-
rer sit nye forslag og tænker tilfreds: Dér er målstregen. Den når vi.

Eksemplet her kunne være hentet fra adskillige virksomheder hver eneste dag. 
Men eksemplet er hentet fra min søns skolegård. Marius og hans klassekammera-
ter kan nemlig lære os en hel del, uden at de selv aner det.
Marius har en stor interesse: Han samler på fodboldkort med al den passion, en 
syvårig kan rumme. Det er ikke noget, vi som forældre har opfordret ham til – det 
er helt hans egen idé. 
Den gode pointe her er, at Marius ved at bytte fodboldkort i hvert frikvarter, lærer 
en masse, som formentlig aldrig kommer til at stå på et cv eller i en ansøgning, 
men som kan vise sig meget værdifuldt for hans arbejdspladser i voksenlivet:
Han lærer betydningen af en reel forhandling, hvor begge skal slække på kravene 
for at nå i mål, inden klokken ringer. 

Han lærer at håndtere uenighed om f.eks. prisen på ét sjældent kort over for 10 
af de mest almindelige – altså at det ikke er alt, der har samme værdi, selvom 
kortene ligner hinanden.
Han lærer at lukke en handel, så den føles retfærdig – af den simple grund, at dren-
ge på syv år hurtigt holder op med at handle med en, der kun vil ha’ og ikke gi’.
Han lærer at tage hensyn i forhandlingen, fordi dem, han handler med, er de sam-
me, han sidder sammen med, når frikvarteret er overstået.

Og hvad kan vi så lære af Marius? Mange ting, faktisk – f.eks.: 
At du lærer og bør lære hele livet, uanset hvor ung eller gammel du er – og at det, 
du har lært tidligt, kan have værdi 
hele livet. 
At passion altid vil være en fordel, 
når det gælder om at nå et resultat, 
uanset om vi taler om fodboldkort 
eller nye kunder. 

At din næste medarbejder har lært 
at navigere gennem livet på mange 
andre måder end dem, du umiddel-
bart kan se i et cv eller på LinkedIn. 
At kandidatens aktiviteter i fritiden – og de værdier og interesser, der ligger bag 
– ofte kan fortælle dig meget mere om hende/ham end et eksamensbevis eller en 
begejstret udtalelse. For de aktiviteter har kandidaten formentlig lært en masse af 
på det menneskelige plan.

Som syvårig har Marius allerede lært meget om, hvordan han skal gebærde sig i 
livet. Han er ikke selv klar over det, men de værdier og erfaringer, fodboldkortene 
har givet ham, bliver siddende i hans personlighed og i hans indstilling til livet. 
Vi argumenterer ikke for, at du skal spørge hver enkelt kandidat om, hvad de 
foretog sig i frikvartererne i 2. klasse. Heller ikke, at I skal dele barndomsminder, 
inden kaffen er skænket op. 
Men jo mere du spørger ind til personen, du sidder overfor, jo bedre er du rustet 
til at vælge den rigtige. For de værdier, der skal binde jer sammen, er grundlagt et 
helt andet sted end arbejdsmarkedet og i en helt andet tid end voksenlivet. 
Det skal du være opmærksom på. Hvis du ved, hvad der tænder gnisten hos din 
kandidat, er du tættere på at gennemskue alle de pæne ord og nå ind til personen. 
Med eller uden fodboldkort i baglommen.

  

Han rykker sig frem i stolen ved 
modpartens ord. Endelig kom-
mer der skred i forhandlingerne; 
endelig begynder ham på den 
anden side af bordet at åbne. 
Han ved, at han må have det, 
den anden kan tilbyde ham,  
men prisen har indtil nu været 
for høj.

Du lærer og bør lære hele 
livet, uanset hvor ung eller 
gammel du er – og at det, 
du har lært tidligt, kan have 
værdi hele livet. 

86  Det kan du lære af en syvårig   
  med favnen fuld af fodboldkort   
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Husk at der altid kommer en forhandling mere – altid!

På forrige side fortalte jeg om de 
erfaringer, man kan drage af forhand-
linger allerede som syvårig i skolegår-
den med favnen fuld af fodboldkort. 
En vigtig morale er, at det ikke blot 
er vigtigt, hvordan du træder ind til 
en forhandling – det er også vigtigt, 
hvordan du forlader den. Især hvis 
den er gået skævt.
For en måneds tid siden, i forbindelse 
med kommunalvalget, var der efter 
valget masser af fredelige forhand-
linger, som endte med brede aftaler og jævn enighed hele vejen rundt. Men de 
billeder, der står stærkest for mange, er billederne af de forhandlinger, der ikke 
endte helt så lykkeligt. 
F.eks. så man skuffede politikere råbe højt og vredt til det nærmeste kamera, 
mens andre frustreret krøllede og smed deres papirer i et hjørne, fordi de ikke fik 
den indflydelse, de havde troet og håbet. De billeder er der mange, der husker – 
især i lokalområdet.

Vi siger ikke, at man skal lægge fuldstændig bånd på sine følelser, når tingene går 
skævt. Men enhver forhandling rummer et perspektiv, der strækker sig længere – 
også i politik. Derfor bunder al forhandling og den hverdag, der kommer bagefter, i 
en god kommunikation.
Når politikerne råber højt af hinanden, er vælgerne ikke i tvivl om, at det nye 
byråd efter nytår vil være delt nogenlunde på midten. Følelserne på valgnatten kan 
være så klart negative især på den ene side af bordet, at det bliver svært at tale 
om bredt og tillidsfuldt samarbejde fra begyndelsen. Og her har vi pointen:
Det er de samme mennesker, der ikke lykkedes ved forhandlingsbordet, som nu 
skal finde løsninger i fællesskab. Én ting er, at tingene ikke lykkes; noget andet er, 
når den ene part i fuld offentlighed skælder sin modpart huden fuld. Det gør det 
svært for begge parter at mødes i den næste forhandling – og der kommer altid en 
forhandling mere. Altid.

Eksemplet har vi hentet fra politik, men det gælder i dén grad også i erhvervslivet: 
De mennesker, du møder i en forhandling, kommer du ofte til at møde igen. 
Danmark er et lille land, og personligt kendskab vil altid være en vigtig faktor i en 
svær forhandling – uanset om du skal forhandle personlig løn, en bred overens-
komst, et nyt job, en ny kundeaftale, nye leverandørvilkår eller noget helt andet. 
Hvis du undervejs reagerer vredt, krøller papirerne sammen og kyler dem hen i 
nærmeste hjørne, gør du samtidig den næste forhandling noget sværere. Ja, mu-
ligvis også den næste igen.

Selvfølgelig er der grænser for, hvad du skal acceptere. Men de grænser kan mar-
keres på en måde, så I ikke får problemer med at bevare tilliden. 
Den måde, du opfører dig på omkring forhandlingsbordet, påvirker også dit om-
dømme og din fremtid; af den simple grund, at du altid efterlader et aftryk af dig 
selv i en forhandling.
De mennesker, du for egen vindings skyld har haft held til at snøre i en forhand-
ling tidligt i din karriere, kan du hurtigt møde igen, hvis din karriere pludselig går 
nedad - og her hjælper det ikke på klimaet, hvis deres seneste indtryk af dig er en 
smækket dør og et sammenkrøllet stykke papir. 

Det vigtigste, også i en forhandling, er din personlighed, din indstilling og din 
attitude. Det gælder også, når forhandlingen drejer sig om et nyt job. Uanset om 
du er kandidat eller sidder som repræsentant for virksomheden, skal du behand-
le modparten med respekt og ud fra en idé om, at I – uanset udfaldet – løber på 
hinanden senere. 
Det indebærer, at du ikke stiller ultimative krav, der maler din modpart op i et 
hjørne; det indebærer, at du ikke trækker blankt ved første tegn på uenighed, 
og det indebærer, at du forlader bordet uden sure miner, hvis forhandlingen ikke 
lykkedes. 
At kunne håndtere følelsen af nederlag og skuffelse med værdighed og integritet er 
en væsentlig del af at komme videre. Ikke mindst fordi det øger dine chancer for 
en succesfuld forhandling næste gang. 

  

Det er ikke blot er vigtigt, 
hvordan du træder ind til en 
forhandling – det er også 
vigtigt, hvordan du forlader 
den. Især hvis den er gået 
skævt.

87 Smider du papirerne,  
  når du forlader en forhandling?   
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Hvordan det gode CV skal se ud? Ja, der er jo skrevet massevis af bøger om det 
emne og mange outplacement-konsulenter underviser og rådgiver om samme tema.
 
Selvom vi har været på banen gennem mange år, kan vi naturligvis heller ikke give 
en udtømmende beskrivelse og instruktion i udarbejdelsen af det perfekte CV.
Ikke desto mindre er der nogle supervigtige aspekter, som giver dig større chancer, 
og dem vil vi gerne fremhæve her.
 
Hos HumanTrust er vores holdning, at CV’et som minimum (og gerne i denne ræk-
kefølge) skal indeholde:

●	 Personlige data. Kontaktinformationer. Civilstatus 
 Ja, det lyder indlysende, men faktisk glemmer rigtig mange at opgive telefon 
 nummer og mail-adresse!

● Et vellignende foto. Overvej at få taget billedet hos en fotograf. Det kan være  
 en rigtig god investering!

● Personlige og faglige spidskompetencer. Hvilke nøgleord opsummerer dine  
 personlige og faglige spidskompetencer?

● Udbytte for virksomheden 
 Hvilket udbytte kan en fremtidige arbejdsgiver forvente at få ud af dig?

● Hurtigt overblik over din karriere. Her angiver du en kronologisk oversigt  
 (nyeste først) over ansættelsesperiode og firma

● ’Summary’. Her opsummerer du, hvad dit næste job gerne må indeholde! 
 Brug 20/5 -listen som er beskrevet i næste tip

● Karriere og resultater. Her skriver du en mere grundig gennemgang af dine  
 ansættelser i kronologisk rækkefølge med angivelse af titel, ansvarsområder,  
 afdeling, referencer.

 Korte one-liners der angiver hvad firmaet hovedsageligt beskæftiger sig med  
 og hvilken branche det opererer i - og det de fleste glemmer – de resultater, du  
 har skabt!

● Uddannelse
 Relevante efteruddannelse, kurser og certificering. Sprog, IT, fritid mv.

Et godt tip, hvis du søger et job, som måske ligger 45-60  
minutter eller længere fra din bopæl: Skriv at du enten er  
flytbar eller villig til at bruge tid på transport.

Tip 1  
Det perfekte CV og ansøgning

Din ansøgning skal være en appetitvækker
Det er meget lidt af den samlede vurderingstid, som headhuntere bruger på at 
læse ansøgninger. CV’et får meget mere opmærksomhed.

Selvom du kan have brugt flere timers intensivt arbejde på at skrive den helt per-
fekte ansøgning, er det som regel ganske kort tid, der bliver brugt på at læse den, 
når den først havner i bunken med alle de andre jobansøgninger.

»Kandidaten får meget kort tid, når du sender en ansøgning. I løbet af 10-15 se-
kunder skal det, du har sendt, vække appetit på at læse resten,« siger Peter Bang 
Fasting Bauer, der er headhunter og partner i virksomheden Humantrust.

Og faktisk er det slet ikke ansøgningen, der bliver lagt vægt på, når der skal væl-
ges kandidater ud til jobsamtalen.

»En ansøgning fylder maksimalt 5 pct. i den samlede vurdering af en kandidat, når 
de søger et job. CV’et fylder de resterende 95 pct.,« siger Peter Bang Fasting Bauer.

For at udnytte den korte tid, du har til at vække headhunteren, HR-medarbejderen 
eller din kommende chefs opmærksomhed, er det derfor en god idé at skille dig ud.

Ifølge Peter Bang Fasting Bauer er det oplagt at bygge CV og ansøgning op på en 
helt anden måde end den traditionelle med en ansøgning på én side.

»Vi anbefaler, at en ansøgning maksimalt fylder fire til seks linjer. Den skal inde-
holde din motivation for jobbet og meget kort, hvad du specielt kan bidrage med. 
Det er essensen af, hvad vi har behov for at vide,« siger Peter Bang Fasting Bauer.

Når han opfordrer til, at selve ansøgningen er så kort, betyder det, at CV’et skal 
bestå af meget mere end bare en liste over, hvor du har arbejdet hvornår.

»CV’ets første side skal bestå af tre hovedområder, hvor du i stikord skriver, hvad 
du kan fagligt, hvem er du som person, og hvad du vil fremover. Altså hvad du 
lægger vægt på i dit næste job,« siger Peter Bang Fasting Bauer.

På den måde gør du det nemmere for headhunteren hurtigt at danne sig et over-
blik over, hvor de skal kalde dig til samtale.
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20/5 listen hjælper dig til at blive skarp på, hvilke jobmæssige elementer, der  
virkeligt betyder noget for dig – helt ind til benet. Derfor er 20/5 listen uafhængig 
af den konkrete jobsøgning.

Du skal skrive en liste med:

● 20 elementer, der handler om aktiviteter og kompetencer der giver dig energi,  
 som næste job gerne må rumme i overtal

● 5 elementer, der handler om aktiviteter og kompetencer som næste job be- 
 stemt ikke skal indeholde (for meget af) eller ting, der dræner dig for energi.

Det skulle vel ikke være så svært at skrive sådan en liste, tænker du måske… Men 
det kan det faktisk – og særligt hvis du har siddet i samme funktion i mange år, 
kan det være vanskeligt at tænke ud over de rammer, du kender. Det er her du 
kan drage nytte af dine nærmeste som f.eks. ægtefælle, en god kollega, din gamle 
ven og spørge dem ud om, hvornår de synes, at du har befundet dig rigtig godt el-
ler skidt. Du skal ikke blot tænke på jobbet, men i situationer, hvor livet har været 
godt og nemt.

Når du har listen i hånden, hvad så?
Du skal bruge din 20/5 liste til at overbevise dig selv om, at det job du overvejer 
at tiltræde faktisk rummer flere plusser en minusser Hvis det er tilfældet – hvis du 
kan overbevise dig selv om det, så kan du også overbevise din kommende arbejds-
giver.
Hvis du derimod opdager for mange kompromisser, når du spejler et konkret job i 
din egen 20/5 liste, så skal du måske overveje, om det er en god ide at sige ja til 
jobbet.

Vi anbefaler faktisk vores ’kom-videre’ kandidater, at de skal medbringe 20/5 listen 
til jobsamtalen. 20/5 listen bliver dermed også en form for tjek-liste.
Du kan også bruge din 20/5 liste fremover. Den bliver nemlig en form for ’job-
mæssigt værdigrundlag’ – og ligesom dit CV kan listen løbende trækkes frem og 
rettes til.
 

Tip 2  
20/5 listen

Hvis du er jobsøger, har du sikkert nu udformet et godt CV og gennemtænkt din 
20/5 liste. Nu kommer vi til selve jobsøgningen.

Med ’passiv jobsøgning’ mener vi, at du søger stillinger, som er slået op. Selvføl-
gelig handler det om de opslåede stillinger, som matcher dine formelle forudsæt-
ninger og interesser. Vores bedste tips er:

● Vent ikke for længe med at søge stillingen. Heller ikke selvom der ofte ikke  
 nogen ansøgningsfrist i annoncen, for som regel behandler vi som rekrutte- 
 ringskonsulenter ansøgningerne i samme takt, som de dukker op

● Tilpas gerne dit CV og ansøgningen, så den samlede ansøgning besvarer  
 spørgsmålet: ”Derfor skal I vælge mig.” Vi ser nemlig utallige umotiverede,  
 mangelfulde og dårlige CV’er og ansøgninger, og de får altså ikke meget tid  
 hos en rekrutteringskonsulent

● Spørg endelig, hvis der er noget, du har behov for at vide, før du kan vurdere,  
 om du vil søge jobbet . Du vil som regel finde et telefonnummer på stillings- 
 opslaget.

’Aktiv jobsøgning’ betyder jobsøgning via dit netværk. Du skal bruge dit netværk 
til at:

● At gøre dig selv synlig over for netværket – direkte og via de sociale medier  
 og dine kontakter
● Identificere hvilke virksomheder, der måske kan opfylde dine jobmæssige  
 forventninger!
● Helt konkret at udarbejde en virksomhedsliste og kortlægge, hvem der kan  
 ’forhandle dig’ adgang til relevante kontaktpersoner
● og ikke mindst, at tage kontakten og følge op.

Hvilken form er bedst? 
Skal du anvende aktiv eller passiv jobsøgning? 
Svaret er ikke entydigt og vi vil anbefale, at du bruger begge former for jobsøgning 
i kombination.
 

Tip 3 
Passiv og aktiv jobsøgning
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Egentlig burde dette indlæg slet ikke være nødvendigt! Imidlertid oplever vi  
desværre fra tid til anden, at en mangelfuld eller dårlig forberedelse til en job- 
samtale betyder, at kandidaten ikke fik stillingen.

Det er ærgerligt. Formålet med det første møde mellem kandidat og virksomhed 
er normalt at afstemme førstehåndsindtrykket – dels af kandidatens faglighed og 
hvorvidt jobbets succeskriterier matcher, dels og ikke mindst kemien til de perso-
ner, man eventuelt skal samarbejde med.

’Den gode kemi’ kan du naturligvis ikke forberede dig på. Der, hvor du imidlertid 
kan og bør tage fat, er at forberede dig godt og grundigt. Som minimum bør du, 
når du møder virksomheden og det ansættende team:

● Møde til tiden

● Vide, hvem du skal mødes med og hvad deres roller og ansvarsområder er

● Medbringe de spørgsmål, der er vigtigt for dig, for at kunne vurdere  
 jobbets relevans

● Medbring notesblok og kuglepen

● I tasken kan du medbringe udtalelser, eksamenspapirer, din 20/5 liste mv.

Hos HumanTrust ønsker vi at første ’indtryk’ mellem kandidat og virksomhed, også 
opstår ved det første møde mellem kandidat og virksomhed. Vi er derfor tilbagehol-
dende med at dele for mange data med vores kunder forud for første præsentation.

You never get a second chance  
to make a first impression  
-Will Rogers 

Tip 4 
Forberedelser til samtale

Her på HumanTrust afholder vi, når tiden tillader det, kom-videre-forløb med kan-
didater vi tidligere har arbejdet med. Forløbet fungerer som en hjælp/inspiration til 
at komme ovenpå efter en opsigelse eller en inspiration til at komme videre med 
karrieren.
Vores kom-videre-forløb er i virkeligheden opsummering og gennemgang af de 4 
andre tips du sikkert allerede har læst, og er derfor med til at binde det hele sammen 
til en helhed. En helhed som gerne skulle mangedoble dine chancer i jobsøgningen. 
Herunder er opsummeringen præsenteret i punktform:  

1. CV 
Vi foreslår, at du som det første grundigt gennemgår dit CV. Du kan med fordel 
følge vores TIP 1 til hvordan det skal se ud.

2. 20/5-listen 
Dernæst anbefaler vi dig at reflektere over hvad det egentligt er du vil. Hvad vil du 
arbejde med, hvor og hvorfor? Du kan med fordel bruge vores TIP 2 – 20/5-listen. 
Den vil gøre dig helt skarp på hvilke jobmæssige elementer der virkeligt betyder 
noget for dig. 

3. Jobbeskrivelse
Når du er blevet skarp på de jobmæssige elementer, kan du lave din egen jobbe-
skrivelse – dvs. hvilke overordnede ansvarsområder (strategisk, taktisk og opera-
tionelt) ønsker du at have i dit næste job, og hvilke konkrete arbejdsopgaver (de 
daglige) udmunder de i. Her er det netop vigtigt at fokusere på de områder, der i 
20/5-listen gav dig mest energi og glæde. 

4. Virksomhedsoversigt
Nu har du styr på din drømmejobbeskrivelse, og gennem denne refleksion, har du 
forhåbentligt fået mere viden om præcist hvad det er du ønsker at lave og brænder 
for. Det er derfor tid til at opbygge en “virksomhedsliste”. Hvilke 30 virksomheder 
ønsker du at arbejde for, og hvilken rolle/funktion går du efter? – og er der nogle i 
dit netværk der kan bringe dig i kontakt med/ give dig viden om disse virksomhe-
der? Husk at bruge din liste proaktivt – du kan læse om passiv og aktiv jobsøgning 
i vores TIP 3. 

5. Netværk
Farvelæg dit LinkedIn-netværk således, at du laver en liste med 40 navne, som du 
inddeler i rød, gul og grøn. De “grønne” er de kontakter, som du anser for vig-
tigst i forhold til at hjælpe dig videre i din jobsøgningsproces, og som du klæder 

Tip 5 
Det strukturerede  
kom-videre-forløb

▲
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rigtig godt på i forhold til, hvad du kan og hvad du vil fremadrettet (arbejder de 
eksempelvis på en virksomhed fra din virksomhedsliste?). De skal meget gerne 
have dig top-of-mind hele tiden, hvorfor du ringer/skriver til dem min. én gang 
om måneden og gør opmærksom på at du stadig er jobsøgende (med 40 på listen 
giver det 2 grønne kontakter om dagen, som du skal give et ring/skriv). De “gule” 
kan måske hjælpe dig videre eller give dig et lead, men sandsynligheden er ikke så 
stor. De “røde” skal du ikke bruge tid på, da sandsynligheden for, at de kan hjælpe 
dig videre, er lille.

6. Samtalen
Når du endeligt er kommet igennem alt den forløbende forberedelse og er blevet 
kaldt til samtale, er det vigtigt at du ikke hviler på laurbærrene. Vi oplever alt for 
ofte, at folk ikke er forberedte til de samtaler de kommer til – men forberedelsen 
kan være alfa og omega i forhold til dine chancer. Vores TIP 4 belyser de mest enk-
le måder at blive klar til samtalen på. 

7. Alt i alt 
Tag dig god tid til at søge job, til at mærke efter og til at være ærlig overfor dig selv.

Hvis du undervejs i denne proces rammer en mur eller kommer i tvivl om noget, 
er du velkommen til at sende os en mail på kontakt@humantrust.dk – så vil vi 
besvare det så godt vi kan. 

Vi håber med denne gennemgang, at du bliver godt klædt på til en proaktiv og 
målrettet jobsøgningsproces.

Tip 5 
Fortsat
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Et generationsskifte bør forberedes – og kan føre til vækst og nye ideer

Det er ikke let at adoptere sine børn væk. Heller ikke, hvis barnet er den virksom-
hed, man selv har bygget op gennem mange år, men som snart skal til at stå på 
egne ben, fordi tiden – og alderen – er til det. Der er både hjerteblod og stolthed 
på spil, og historien er desværre rig på eksempler på generationsskifter, der har 
fungeret dårligt af en eller flere grunde.
Den gode nyhed, når virksomheden skal køres videre på andre hænder, er at det 
kan forberedes – og at det ofte med fordel kan foregå som en glidende overgang. 
Nogle foretrækker det rene snit med én klar skæringsdato, men det kan være en 
fordel at lade tiden arbejde for jer. Det giver både den nye ledelse og indehavere 
tid til at få fodfæste, og det kan gøre det lettere for den tidligere ledelse at vænne 
sig til et liv uden for virksomheden.

Et generationsskifte giver altid masser af overvejelser, men i hvert fald nogle punk-
ter bør du være opmærksom på:

●  Begynd i god tid – med mindre der er tale om pludselige hændelser som f.eks.  
 sygdom, bør et generationsskifte aldrig være en hastesag. Det indebærer også,  
 at både den nye og gamle ledelse kan tage sit bagland i ed og forberede sig på  
 den nye hverdag, der kommer. Nogle anbefaler faktisk et vindue på 10 år – dvs.  
 at hvis du vil afhænde virksomheden, når du bliver 65, skal du begynde forar- 
 bejdet, også mentalt, omkring din 55-års fødselsdag.
●  Få rådgivning udefra – hvis du driver landets mindste slikbutik, vil overdragelsen 
 være til at overse. I alle andre tilfælde skal du trække på al den ekspertviden,  
 du kan finde. Måske skal du have eksterne eksperter til at finde den rigtige   
 direktør (hvis hun/han ikke er i huset), og det økonomiske og juridiske skal   
 være handlet af og beskrevet præcist, inden I kan skrive under på noget.
●  Lav en tidsplan – en løs deadline langt ude i horisonten skærper ikke fokus.   
 Tværtimod. Sæt en realistisk tidslinje op for forløbet og sørg for at alle involve- 
 rede tager medansvar for, at den bliver overholdt.
●  Fortæl om dine planer – dine kunder, dine medarbejdere og dine leverandører  
 hader rygter og usikkerhed om din virksomhed. Så snart køreplanen er klar, bør  
 du informere så meget som muligt til alle relevante parter.

Et godt eksempel på et generationsskifte i det østjyske område er JUAL A/S i Juels-
minde, som Anders Jørgensen overtog fra sin far i en glidende proces for ca. 10 år 
siden. Han beskriver det således:

-Virksomheden havde haft et par udfordrende år i begyndelsen af 00’erne, hvor jeg 
var kommet ind som almindelig ansat et par år før. Men i 2003, hvor vi også var 
på vej til at starte en produktion op i Kina, kunne vi se, at der var et perspektiv i 
at lade mig komme ind som medindehaver. Hele overdragelsen blev en glidende 
overgang, som var endeligt afsluttet ved udgangen af 2006, så det var en længere 
proces – men ikke for lang, siger han.
Undervejs sørgede han for at udbygge sin viden med f.eks. relevante lederkurser, 
og havde også stor indflydelse på sammensætningen af et hold, der stod klar til 
den voldsomme vækst, JUAL oplevede fra 2004.
-Andre firmaer havde svært ved at imødekomme efterspørgslen, men fordi vi 
allerede var i gang med produktionen i Kina, kunne vi levere. Fra 2003 og tre år 
frem fordoblede vi omsætningen og passerede 120 ansatte i alt fra tidligere 35. 
Den vækst og det forløb var nok også med til, at min far med ro i sindet kunne 
trække sig mere og mere tilbage og overlade flere og flere beslutninger til mig. Det 
var hans idé, at vi skulle til Kina – jeg var nok skeptisk i begyndelsen, men blev 
heldigvis overbevist; ikke mindst fordi vi havde den helt rigtige mand til at stå i 
spidsen for opstarten derude. I dag styrer han Kina-afdelingen her fra Juelsminde, 
er blevet medejer, og vi havde ikke været den samme virksomhed i dag uden afde-
lingen i Kina, siger Anders Jørgensen.
I dag er hans far helt ude af virksomhedens daglige drift og Anders Jørgensen har 
selv taget næste skridt.

-Fordi man er indehaver, behøver man ikke være direktør, for det er ikke der, min 
styrke er. Jeg er god til ud-
vikling og produktoptimering, 
men papirarbejde, strategier og 
langtidsplanlægning er ikke min 
stærke side. Derfor får jeg nu 
ansvar for forretnings- og pro-
duktudvikling på tværs af alle 
vore afdelinger, mens Ib Flout-
rup får det daglige ledelsesansvar. Det kræver åbenhed og dialog, ligesom genera-
tionsskiftet, men vi er begge overbeviste om, at det bliver en succes, siger han.

Et generationsskifte, der gennemføres rigtigt, kan altså blive 
springbræt til ny vækst for virksomheden – og samtidig skal 
også den nye indehaver huske at lytte til sig selv.  
Også når skiftet er gennemført med succes.

88  Det er ikke let  
 at adoptere sit barn væk
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Et vellykket generationsskifte kommer ikke af sig selv

At sælge sin virksomhed er – for mange – næsten at sammenligne med at sælge 
sit barn. Selvfølgelig betyder et tilfældigt cvr-nummer ikke det samme som børne-
nes velbefindende, men erfaringen viser alligevel, at det er forbundet med stærke 
følelser, søvnløse nætter og svære overvejelser at sige farvel til den virksomhed, 
man har bygget op.

Én ting er at finde den rigtige afløser, for måske kan eller vil næste generation i 
familien ikke træde til. Noget andet er, hvilken fremtid virksomheden har udsigt til 
og om værdierne kan leve videre. En helt tredje diskussion går gerne på, om den 
hidtidige chef/ejer skal ud af klappen i en fart eller om der skal være en overgangs- 
ordning.

Alle disse spørgsmål fik Hardy Daugaard Sørensen fra Horsens besvaret i fjor. I 28 
år havde transport- og flyttefirmaet BM Trans & Flyt i Lund været ikke blot hans 
hverdag, men hans hjertebarn. Familien arbejdede med, både medarbejdere og 
kunder var trofaste, og virksomheden var sund og levedygtig. Men Hardy nærme-
de sig pensionsalderen og var klar over, at der skulle findes en ekstern køber.

For 10 år siden havde der været en uopfordret køber på banen, uden at det førte 
til noget. Et par år senere – da krisen kunne mærkes også i transportbranchen – 
spurgte Hardy rundt i netværket, om der kunne tænkes at være købere.
Men enten var prisen ikke rigtig, eller også var værdierne ikke – og så slog han 
tanken ud af hovedet i en del år.
For halvandet år siden kom vi i forbindelse med ham, fordi han søgte en køber til 
BM Trans, og det lykkedes i løbet af efteråret: Fra 1. januar i år er firmaet blevet 
en del af Universal Transport & Flytteforretning med base i Vejle og med ca. 130 
ansatte.

Bilerne fra Lund er stadig blå, og Hardy møder stadig tidligt ind hver morgen for at 
lave kaffe. Han er tilknyttet firmaet i en overgangsperiode, hvor der endnu ikke er 
sat en slutdato på – tiden bruger han på at pleje de gamle kunder, skrive tilbud o.l.
-Jeg var ikke blevet magelig, men jeg var kommet dertil, hvor jeg f.eks. ikke ville 
investere i en ny bil – for hvem vidste, hvad fremtiden ville bringe? På den måde 
blev min egen tøven til en hæmsko for virksomheden, og derfor var det godt, at 

hele ejerskiftet gik relativt hurtigt. For lang tid, hvor man bare lader stå til, er 
dybt uansvarligt over for firmaet og de ansatte, og derfor kunne jeg mærke, at jeg 
måtte tage en beslutning, siger Hardy Daugaard Sørensen, som anbefaler at alliere 
sig med andre undervejs:
-Du skal have en professionel mellemmand, der ser mere objektivt på tingene, end 
du selv gør – og så skal du have en advokat, du kan stole på.

Én ting er nemlig prisen på firmaet; noget andet er, hvordan den skal føres videre.
-For mig var det enormt vigtigt at finde én, der delte mange af mine værdier. Men 
jeg vidste også godt, at jeg ikke kunne finde en kopi af mig selv for 20 eller 30 år 
siden, og man skal ikke bilde sig selv ind, at alt fortsætter, som det plejer. Alligevel 
var jeg klar over, at køberen skulle have den rigtige personlighed og den rigtige 
alder, for ellers ville det for alvor blive svært at give slip. Jeg kunne godt sælge 
til et firma, hvor BM Trans glider ind, men ikke til nogen, der bare ville lukke det 
hele ned, eller som havde et helt andet syn på at drive forretning, siger Hardy og 
tilføjer, at det også var vigtigt, at alle ansatte kunne fortsætte i jobbet, selvom 
arbejdsgiveren skiftede.
For ham er det første år gået med at vænne sig til den nye status som ansat – 
”nærmest som en slags konsulent” – og han kan i princippet fortsætte længe 
endnu. Om han gør det, ved han dog ikke endnu, selvom arbejdstiden ”er kommet 
ned på 50 timer”.

Hardy Daugaard Sørensen har et par gode råd til andre, der står foran et salg og 
generationsskifte i virksomheden:
-Du skal mentalt indstille dig på, at din virkelighed ændrer sig. Jeg havde i årevis 
været vant til, at folk forbandt mig med firmaet, og det forandrer sig lige så stille. 
Samtidig skal du indstille dig på, at andre bestemmer over dit barn – og så skal du 
gøre op med dig selv, hvordan du vil ud af døren. Om det skal være et klart snit 
og et hurtigt stop, eller om det skal ske gradvist i en aftalt periode. Jeg var ikke i 
tvivl om at vælge en overgangsløsning, men det vil jo ikke fungere for alle, og hvis 
du vælger en langsom nedtrapning, er det vigtigt at lave klare aftaler for, hvad du 
skal og må lave. Ellers kommer uvisheden, og med uvisheden følger bekymringer-
ne. Det kan man undgå ved at lave klare aftaler, siger han.

Så vidt Hardys gode råd. Ingen generationsskifter er ens, men klarhed og åbenhed 
er vigtige parametre for, om hele processen skal lykkes, så firmaet kan overleve og 
trives – og det skal altid være omdrejningspunktet.

89 Husk dette,  
     inden du sælger dit barn
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Danske ledere bør kigge indad før de kigger udad – hvad gør du?

Hvordan er du en god leder? 
Og hvordan gør du dine ansatte endnu bedre?
Det er, naturligt nok, en stor og daglig udfordring i mange danske virksomhe-
der, og svaret er ikke entydigt. Men en ting står i hvert fald klart: At være leder i 
Danmark er noget helt andet end at være leder i f.eks. Italien, USA eller Sydkorea. 
Ansatte i Danmark er generelt ikke blot godt uddannede, de forventer også et vist 
spillerum og plads til at tænke selv – og de ser ofte sig selv i øjenhøjde med che-
fen, når det kommer til at smide ideer på bordet.

Som leder betyder det, at du skal kunne slippe trangen til kontrol og lade andre 
komme til. Jeg har tidligere skrevet om, at det er vigtigt, at du som leder tør an-
satte personer, der er klogere end dig selv. Men det nytter selvfølgelig ikke noget 
kun at ansætte dem, hvis du ikke også giver dem plads til at performe.
God ledelse, der handler om det danske arbejdsmarked, er der skrevet mange og 
tykke bøger om i tidens løb. Men en ny bog i rækken udfordrer os til at tænke nyt 
og til at kigge indad, før du som leder kigger udad. For nylig løb jeg på Michael An-
dersen, som har skrevet bogen ”Compassionfokuseret ledelse – bundlinje gennem 
selvledelse og medfølelse”, der har vakt stor og berettiget opsigt landet over.

Men hvad er compassionfokuseret ledelse?
Og hvorfor skal vi beskæftige os med det? 
Michael Andersen svarer selv:
-Fordi det kort sagt er der, pengene ligger. Danmark er et land med mange videns- 
tunge arbejdspladser, og hvis vi skal udnytte potentialerne bedst muligt, kræver 
det en kultur, hvor medarbejderne ikke gør det, de tror lederen finder rigtigt, men 
at de gør det, de selv finder rigtigt. Det kræver et stærkt fællesskab og en ledelse, 
der kan skabe tryghed gennem fælles værdier, siger han.
For Michael Andersen – der er uddannet på Harvard og hos INSEAD og er en an-
erkendt foredragsholder rundt om i verden – begynder al ledelse med selvledelse 
og at man som leder tør stå ved, at man er menneskelig og samtidig vil bruge tid 
på at forstå sig selv og sine handlemønstre. På den måde kan man som leder være 
med til at skabe det fællesskab, der er vigtigt for at en arbejdsplads og den enkel-
te medarbejder fungerer.

-Vi er flokdyr, og derfor søger vi fællesskabet. Ingen af os kan li’ at være udstødt. 
Men det skal være et frit fællesskab med en fælles agenda, som kan rumme den 
enkelte, og ansvaret for det starter altid hos ledelsen. F.eks. er det en forudsæt-
ning for innovation, at nogen tør sige noget nyt – men det nye er altid nemt at 
skyde ned, for vi har intet bevis for at det virker. Derfor kræver det tryghed, så de 
nye tanker kan komme frem, siger Michael Andersen og minder om, at alle virk-
somheder skal give plads til nytænkning.

-Forandring er et grundvilkår i livet, også i erhvervslivet. Derfor kræver det også 
en ledelse, der tør lytte til andre end sig selv, siger han og bringer et ord på ba-
nen, der normalt ikke bliver nævnt ret ofte i de danske direktionslokaler:
-Sårbarhed. Al forskning viser, at sårbarhed og åbenhed er fødestedet for innova-
tion, kreativitet og forandring, og derfor begynder det med, at den enkelte leder 
tager sig selv, sin egen dynamik og sine egne dilemmaer alvorligt. Spørg dig selv: 
Hvad er det, jeg ikke hører – og hvorfor? Og hvad sker der med mig, når jeg prø-
ver noget nyt?

Michael Andersen påpeger, at compassionfokuseret ledelse ikke er et quickfix – han 
vurderer, at de fleste virksomheder kan foretage en succesfuld overgang på mel-
lem otte og 24 måneder.
-Det er væsentligt at skabe et miljø, hvor nytænkning ikke bare bliver fejet af 
bordet, hvis den kommer fra medarbejderne, eller at folk bliver stemplet som klap-
hatte, fordi de ikke straks forstår chefens geniale ideer, siger han og peger på tre 
psykologiske systemer, enhver leder bør kende:
-Du har det performance-relaterede system, som gør at vi har lyst til at performe 
og gøre en indsats. Du har det beroligende system, som gør at folk føler sig rolige, 
trygge og godt tilpas – og du har det trusselsrelaterede system, der ensidigt sæt-
ter alt fokus på truslen og eliminerer vores evne til at performe og være beroliget. 
Det er dette system, vi ser aktiveret, hvis der er fare for at medarbejdere kan 
miste social status eller se dumme ud, hvis de begår fejl. Som leder skal du tale 
til det beroligende system, når du ønsker at korrigere en adfærd – og hvis du be-
væger dig ind i det trusselsrelaterede, sætter du en effektiv stopper for al nytænk-
ning, siger han.

Såvidt Michael Andersen, der nok kan sætte nogle tanker i gang. I mit næste ind-
læg – det sidste før sommerferien – fortæller jeg lidt om nogle af de andre tanker, 
man kan tage med sig på ferien.

90  Compassionfokuseret ledelse  
– tør du?
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Hvis du kigger for meget bagud, ser du ikke forhindringerne i tide

Har du nydt sommeren? Forhåbentlig. Hvis du ligner de fleste af os andre, har du 
formået at hive stikket helt i det mindste nogle dage og har tanket energi til efter-
året ved at gøre nogle af de ting, der ellers ikke er mulighed for i en travl hverdag. 
Forude venter et efterår med nye og spændende muligheder – også jobmæssigt.

Måske står du foran at skulle ansætte en eller flere vigtige medarbejdere. Måske 
lurer et par kedelige opsigelser i horisonten. Og måske er du, som ansat, på udkig 
efter noget andet.
I mit sidste indlæg før ferien var jeg inde på, at ferie også med fordel kan bruges 
til eftertanke, overblik og perspektiv. Nu kommer de dage og uger, hvor du skal 
gøre dine tanker til virkelighed.

Her er det vigtigt at bruge mest energi på at kigge fremad. Det lyder måske en-
kelt, men erfaringen viser bare, at mange ofte bruger lang tid på at kigge bagud, 
når de når til en korsvej – i stedet for at kigge fremad og vurdere mulighederne.
Selvfølgelig er det ikke uinteressant, hvorfor du – som arbejdsgiver eller som ansat 
– er nået til det punkt, hvor du nu befinder dig. Der kan være mange handlinger i 
fortiden, der er værd at huske; måske også fordi du ikke vil gentage dem. Men når 
du står ved korsvejen, står to ting klart: Du kan ikke vende om og gå tilbage – og 
du skal vælge den vej, der virker som den bedste mulighed i forhold til dit mål. 
Naturligvis ud fra den simple sandhed, at hvis du vælger at dreje til venstre, kan 
du ikke samtidig dreje til højre.

Når du ansætter en ny medarbejder til en vigtig stilling, er det naturligvis med 
udgangspunkt i, at hun eller han har været dygtig og har klare resultater bag sig. 
Men du ansætter dem jo ikke, for at de skal gentage sig selv. Du ansætter dem for 
at de skal bringe noget nyt med ind af døren – og fordi du vil være klar til at udfor-
dre dem på nye områder, så de ikke blot skal repetere det, de allerede har vist sig 
at være i stand til.
Hvis du vil flytte en medarbejder til en anden afdeling eller en ny funktion, er det 
måske med udgangspunkt i, at der er noget, som ikke fungerer i dag. Fint, det er 
noteret. Men hvad vil du og medarbejderen så gøre, så I ikke gentager de samme 
fejl én gang til?

Hvis du som ansat vælger at sige dit job op, fordi der er noget, der ikke kører, 
siger du næppe ja til et job, hvor du forventer mere af det samme. Du går selvsagt 
efter noget andet, som kan give dig et løft, både fagligt og menneskeligt.

For at kunne se fremad skal du således også turde se indad og vurdere både det 
positive (f.eks. hvad driver mig og hvad er jeg god til) og det negative (f.eks. hvor 
bremser jeg mig selv eller andre – og hvor kan jeg udvikle mig).

Et godt råd – uanset din situation og hvilken korsvej,  
du står ved – er derfor at sætte konkrete og klare mål  
for den nærmeste fremtid.

Det kan være meget målbare, måske økonomiske mål, som f.eks. at øge omsæt-
ningen med xx pct. – men det kan også være blødere mål a la ”jeg vil blive bedre 
til at give konstruktiv kritik” eller ”jeg vil holde op med at fokusere på de fejl, mine 
ansatte/kolleger laver”.

Fordelen ved konkrete mål er også, at de har en indbygget prioritering: Hvad skal 
jeg/vi arbejde med, og hvad er dermed mindre vigtigt? Konkrete mål er det første 
skridt mod at skabe forandring og dermed flytte sig væk fra fortiden, og det hjæl-
per dig til at sortere det fra, der ikke er vigtigt.
Et væsentligt element er dog, at de mål, der stilles op, også er vedkommende 
for den enkelte. Det nytter ikke, at du som arbejdsgiver vil trække en ansat i én 
retning, hvis hans personlige benzin trækker ham i en helt anden. Det samme gæl-
der, hvor hårde, bløde og forpligtende, målene for fremtiden skal være – for både 
chefer og ansatte er det nu engang lettest at stræbe efter et mål, hvis du føler et 
ejerskab til det.

Du skal ikke negligere fortiden. Men den skal være et springbræt, ikke en klods om 
benet. Vi anbefaler gerne, f.eks. ved job- og medarbejdersamtaler, en 90/10-for-
deling: 10 pct. af tiden kan bruges på at kigge bagud og uddrage erfaringer – 
resten af tiden skal handle om, hvad de kommende måneder skal bruges til og 
hvordan jeres fælles erfaringer kan gøre nytte. For hvis I bruger for lang tid på at 
kigge over skulderen, ser I ikke forhindringerne, før I er braget direkte ind i dem.
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Der er mange, der griber jobmarkedet godt an – her er tre gode eksempler

Januar er også sæson for priser og skulderklap for året, der gik – og det vil jeg  
da ikke stå tilbage for. Derfor har jeg valgt denne gang at fortælle tre anonyme 
succeshistorier fra vores hverdag.
Ikke at der følger store pokaler med disse HumanTrust Awards – men forhåbentlig 
kan de være med til at give andre inspiration. Det har de i hvert fald fortjent.

Årets opgave var for en ejerledet virksomhed, som for første 
gang skulle bruge ekstern hjælp til rekruttering. Alene det kan 
være grænseoverskridende, og denne kunde var da også klart 
skeptisk fra begyndelsen, selvom andre havde været så  
venlige at anbefale os.

Men vi opdagede hurtigt, at der var tale om en særdeles seriøs og velforberedt 
kunde, der var på udkig efter en ”tung” ingeniørprofil.
Det seriøse kunne vi bl.a. mærke ved præsentationerne af de enkelte kandidater. 
Vi oplevede en kunde, der var tydelig omkring sin virksomhed, så kandidaterne fik 
et klart billede af de krav og forventninger, der var tale om.
Desuden var kunden meget opmærksom på, at faglighed ikke er det eneste, man 
skal se efter. Virksomheden havde tidligere ansat mest på faglighed, og selvom 
den er vigtig, er faglighed ikke den eneste faktor. Derfor vedkendte kunden sig fra 
begyndelsen, at der også skulle være et skarpt fokus på kemi – altså personlig-
hed og hvordan den enkelte kandidat ville passe ind i virksomhedens værdier og 
hverdag. Faktisk valgte denne kunde først at se kandidaternes cv 10 minutter før 
præsentationen.

Samtidig blev vi – trods en vis skepsis over at lade andre stå for udvælgelsen – 
hurtigt mødt med meget stor lydhørhed og tillid. Når man altid selv har stået for 
ansættelserne, kan det være svært at give slip, men her oplevede vi altså en virk-

somhed, der både var tålmodig og som flittigt brugte os som sparring undervejs.
Siden – da vi fandt den nye medarbejder – gennemførte virksomheden en meget 
vellykket introduktion. Alt i alt en opgave af den slags, hvor man som headhunter 
kun kan være tilfreds bagefter; især fordi kunden var så dedikeret og engageret.
Morale? At man som virksomhed skal turde tænke nyt, og at man godt kan lade 
andre overtage styringen – uden at miste kontrollen over retning og tempo.

Årets kandidat var ham, der gjorde noget helt ekstraordinært 
for at markere sig i vrimlen af mulige kandidater. Overdreven 
salgsgas kan let virke plat og stik modsat hensigten, men her 
var en person, som formåede at gøre det personligt og pro-
fessionelt på samme tid.

Han lavede selvfølgelig sin 20/5-liste – den med personlige plusser og minusser 
ved ethvert tænkeligt job – og supplerede med en mind map i A3-format. Den 
brugte han som præsentation af sig selv, hvilket virkede godt. Det gav en meget 
anderledes præsentation, som også resulterede i et job i årets løb.
Morale? Du skal gøre et personligt indtryk – men gør det på en måde, så det un-
derstøtter din professionalisme.

Endelig er der Årets Kunde – en ejerledet virksomhed,  
vi efterhånden har hjulpet igennem syv år. 

Det i sig selv er selvfølgelig positivt for os som headhuntere, men det, der for alvor 
gør rekrutteringen til en god proces hver gang, er at vi har indgået en samarbejds-
aftale, som igen betyder, at vi løbende er i en tæt dialog. Også selvom der ikke lige 
skal ansættes en ny medarbejder.
Det betyder, at vi kender hinanden, at vi kender virksomheden rigtigt godt, og at 
der er opstået en gensidig forståelse, hvor vi lytter til hinandens erfaring og eks-
pertise og samtidig tør udfordre hinanden.
For virksomheden gør det, at hver ansættelse bliver en smule lettere end den for-
rige, alene fordi vi efterhånden kender forventningerne og de daglige udfordringer 
godt. Også her kan der være mange fordele ved at pleje et langvarigt forhold.
Morale? At de fordele, du som virksomhed måske kan opnå ved konstant at shoppe 
rundt i rekrutteringsbranchen, bliver mere end opvejet ved at få en medspiller, der 
har en horisont, som rækker længere end bare til den næste ansættelse.
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Du skal tænke klart, når du skal finde den rigtige person til at føre en  
virksomhed videre

Forandring fryder ikke altid. I hvert fald er det ikke altid den rene fryd at komme 
igennem forandringerne. Det gælder, paradoksalt nok, også for virksomheder, der 
oplever vækst. 

Hov, skrev han virkelig det? At vækst ikke altid er en positiv oplevelse? Ja, det 
gjorde jeg – fordi vækst altid betyder nye udfordringer i en virksomhed, og måske 
kan de udfordringer ikke løses af de personer, der har startet virksomheden i sin 
tid eller tegner den i dag.
Det handler dels om kompetencer og hvordan du sikrer, at din virksomhed har de 
rigtige kompetencer til også at overleve de næste fem, 10 eller 20 år.
Samtidig handler det om virksomhedens ambitioner – hvem skal definere dem og 
hvem er i stand til at føre dem ud i livet?

Jeg mener selvsagt ikke, at vækst er negativt. Tværtimod; det er vigtigt for virk-
somheder at indtage nyt land og nye forretningsområder – både for økonomien og 
for at holde på de bedste medarbejdere.
Vækst giver nye muligheder, men afføder også altid nye spørgsmål. Ethvert 
spørgsmål kræver svar og/eller beslutninger; og enhver beslutning kræver evner til 
at føre den ud i livet. Og det er især her, der kan opstå et ubehageligt gab mellem 
evner og ambitioner.

Mange iværksættere er netop det: Hende eller ham, der brænder for den gode idé 
og for at gøre projektet levedygtigt. De er ikke nødvendigvis de bedste til at være 
ledere eller til at træffe strategiske beslutninger – og det er deres børn heller ikke. 
En iværksættervirksomhed med en håndfuld ansatte ledes og manøvreres ikke på 
samme måde som den etablerede eksportvirksomhed med 10 gange så mange 
medarbejdere. Men desværre er det ikke alle virksomhedsejere og –grundlæggere, 
der husker at se kritisk på sig selv undervejs.

For det første er det de færreste, der bliver iværksættere, fordi de har en drøm om 
at administrere og planlægge i regneark. For det andet: Når de ikke længere skal 
lave det, de er bedst til, bliver løsningerne som regel heller ikke de bedste.

Ofte kan en bestyrelse hjælpe med at udstikke retning, træffe beslutninger og dra-
ge konsekvenserne, hvis der sker noget uventet. Men det kræver en klar arbejds-
deling samt at bestyrelsen er godt inde i den daglige drift - og det kræver først og 
fremmest en erkendelse af virkeligheden, hvis den daglige leder ikke har kom-
petencerne. På længere sigt kan det nemlig koste virksomheden dyrt; ja måske 
endda koste den livet.

Et typisk eksempel ser vi desværre af og til i forbindelse med generationsskifter. 
Næste generation i familien er ikke pr. definition den optimale løsning til at bringe 
virksomheden videre, fordi kompetencerne ikke nødvendigvis matcher hverken 
hverdagen eller ambitionerne. 
I en tidligere artikel skrev jeg om selverkendelse, og netop i forbindelse med et 
generationsskifte og/eller en strategi for fremtiden er det umådeligt vigtigt at kun-
ne se kritisk på sig selv. 
Det betyder ikke, at man som kandidat til en chefstilling ikke selv må være ambi-
tiøs, men som altid skal der være realisme med. Det er slemt, hvis ambitionerne 
rækker højere end evnerne – det kan dog være værre, hvis f.eks. en ægtefælle 
deler ambitionerne (eller sætter dem endnu højere!) og nægter at se virkeligheden 
i øjnene. Det oplever vi desværre af og til, og både virksomheden og de implicere-
de personer kan lide under det.

Derfor er et godt råd at søge ekstern hjælp, når virksomheden kan ane en korsvej 
i horisonten. En effektiv bestyrelse kan bestemt bidrage, men måske skal der helt 
friske øjne til at vurdere, hvordan virksomheden bedst kommer videre – og hvilke 
krav, det stiller. Det er altid nyttigt at få et frisk perspektiv på din situation, og æg-
tefællen er som regel ikke så uvildig, som du og virksomheden har brug for.

Pointen er selvfølgelig, at personlige ambitioner og stolthed er fint, men at det ikke 
må blive en udfordring for virksomhedens eksistens. Derfor kræver udvikling af 
virksomheden - herunder generationsskifter - klarsyn, forberedelse og ærlighed. 
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