KOBENHAVNS UNIVERSITET

Guide til god lederrekruttering pa Kebenhavns Universitet
- anbefalinger til god rekruttering af ledere pa Kebehavns Universitet

FORORD

Med KU'’s feelles ledelsesgrundlag ‘God Ledelse pa KU’ er kimen lagt for at arbejde malrettet med
ledelseskulturen, ledelsesstrukturen, sproget og rammerne for ledelse pa KU. Det er vigtigt, hvis KU ogsa i
fremtiden vil vaere en attraktiv arbejdsplads og leve op til de hgje forventninger vi har bade pa egne vegne
og meder fra samfundets side.

At veere en attraktiv arbejdsplads er et af KU'’s erkleerede strategiske indsatsomrader for de kommende ar,
og det kraever bl.a., at vi er i stand til at fastholde og tiltreekke de rigtige ledere. Det stiller store krav til den
made, vi griber rekrutteringen af vore kommende ledere an pa. En hgijt kvalificeret lederrekrutteringsproces i
bade de videnskabelige og administrative miljger kan kun understatte vores kommende lederes fglelse af, at
"her vil jeg gerne arbejde”.

Der er stor erfaring med at undersgge og vaegte faglige kompetencer ved rekruttering af ledere pa KU. Med
udarbejdelsen af KU’s feelles ledelsesgrundlag 'God Ledelses pa KU’, der indkredser de specifikke
ledelseskompetencer, der gaelder pa tvaers af KU og for alle KU ledere, foreligger muligheden for ogséa at
undersgge og vurdere de ledelsesmaessige kompetencer i rekrutteringen af kommende ledere til
Kebenhavns Universitet.

Denne guide samler derfor nogle fa konkrete anbefalinger om god lederrekruttering pa KU. Specielt hvad
angar anseettelsesinterviewet, hvor der bade sparges ind til faglige og ledelsesmaessige kompetencer —
herunder KU’s seks kernekompetencer for god ledelse — og nogle enkle men virkningsfulde veerktajer, der
kan understatte det kompetenceafdeekkende interview og veere med til at sikre en hgijt kvalificeret
lederrekrutteringsproces.

HR og Organisation
Vicedirektar Niels Balslev Wendelboe, marts 2009

INSPIRATION TIL GOD LEDERREKRUTTERING

Mange forskellige veje kan fare til god lederrekruttering. Men nogle fa systematikker og overvejelser kan
have afggrende betydning.

Som ansaettende leder, men ogsa som tillidsrepreesentant, medarbejder til den kommende leder,
lederkollega eller HR/personalemedarbejder vil du her kunne hente inspiration.

Et godt lederrekrutteringsforlab bestar af nogle forbundne delprocesser, der skal handteres professionelt.
Guiden fokuserer pa to af disse processer, som er saerligt afgarende for et godt lederrekrutteringsforlgb:

1. Opstil krav og gnsker - om jobanalyse og kompetenceprofil
2. Stil de rigtige spargsmal - spgrg til kompetencer
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OPSTIL KRAV OG ONSKER

OM JOBANANLYSE OG KOMPETENCEPROFIL

SE MULIGHEDERNE
Forudsaetningen for et godt interview er grundig forberedelse og overvejelser omkring den stilling, der skal
beseettes. Det er tid givet godt ud — og den er hurtigt tjent hjem igen.

En ledig stilling er en god anledning til at overveje nye muligheder: Hvilke opgaver skal lgses i jobbet i
fremtiden? Hvilke faglige og personlige kompetencer er der brug for om 1-2 ar? Hvilken grad af erfaring og
nyteenkning er der brug for?

JOBANALYSE

At forberede sig grundigt og gare sig tanker om den stilling der skal besaettes gores bedst i form af en
jobanalyse, dvs. en systematisk afdeekning af, hvilkke rammer og krav der er til lederjobbet, hvad det kraever
at blive betragtet som en succes i stillingen samt hvilke kerneopgaver der skal Igses.

RAMMER

Giver den ledige stilling anledning til at gentaenke stillingen og teenke i nye baner?

Hvad er stillingens referenceforhold og ledelsesmeaessige raderum?

Hvilke stabs- og supportfunktioner kan lederen treekke pa?

Hvordan er opgaver og roller fordelt mellem lederen, leders chef og evt. kolleger/samarbejdspartnere?
Hvilke interne og eksterne samarbejdsrelationer indebaerer lederjobbet?

RESULTATKRAV

Hvilke resultater skal lederen levere — pa kort, mellemlang og lang sigt? Fx om 3, 12 og 36 maneder?
Hvilke udfordringer forventes lederen at finde lgsninger pa?

Hvordan er lederens befojelser og ansvar defineret og afgreenset?

KERNEOPGAVER

Hvilke opgaver skal lederen lgse for at opfylde resultatkravene?
Hvilke opgaver fylder tidsmaessigt hhv. mest og mindst?

Hvilke opgaver haster, og hvilke kan vente?

Jobanalysen giver ansaettelses- eller indstillingsudvalget en falles platform for at drafte og definere den
ledelsesopgave, der skal lgses og den er fundamentet for at udarbejde den kompetenceprofil, ansagere til
jobbet skal matches op imod.

KVALITET OG ANSVAR | ANS/AETTELSESUDVALGET/INDSTILLINGSUDVALGET

Rigtigt udnyttet er det en styrke, at medlemmerne af udvalget har forskellige kompetencer og perspektiver
pa rekrutteringen af den kommende leder. Det kan give et mere nuanceret billede af savel stillingen som
ansogerne, men kraever klare udmeldinger omkring rammerne for arbejdet.

= Laes 'Retningslinjer vedrgrende rekruttering og anseettelse pa Kebenhavns Universitet’, samt
"’Anszettelsespolitik for ledere’, der geelder visse lederstillinger.

= |aes 'Grundprincipper for personalepolitik’

= Klarleeg hvilken rolle ansaettelsesudvalget eller indstillingsudvalget har, herunder hvordan og hvornar
de indgar i processen, jf. ovenstaende retningslinjer

= Klarleeg beslutningskompetence i udvalget

=  Qvervej, hvordan udvalget skal samarbejde og hvilke spilleregler der geelder

= Husk regler og retningslinjer, fx at udvalget har tavshedspligt
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KU’S SEKS LEDELSESKOMPETENCER
Nar jobanalysen er pa plads, kan der udarbejdes en egentlig kompetenceprofil. Det vil sige en begrundet og
prioriteret liste over de kompetencer, der er forudsaetningen for at bestride lederstillingen.

KU’s feelles ledelsesgrundlag indkredser og beskriver de seks ledelseskompetencer, uddybet i 46 tilhgrende
udsagn som ledere og medarbejdere mener, skal vaere tilstede for at KU far succes med fremtidens
udfordringer — og de skal selvfalgelig ogsa gaelde KU’s kommende ledere.

‘Interviewguide til KU’s seks Ledelseskompetencer’ er en overskuelig spgrgeguide, udarbejdet med henblik
pa at lette arbejdet med at sparge ind til ledelseskompetencerne under ansaettelsessamtalen.
Den indeholder mellem fire og seks konkrete spargsmal til hver af de seks ledelseskompetencer.

KOMPETENCEPROFIL
En god made at fa hul pa kompetenceprofilen er at tage udgangspunkt i KU’s seks ledelseskompetencer.

Nar jobanalysen er pa plads kan det saledes veere en god idé at vurdere, hvor de seks ledelseskompetencer
kommer i spil, og hente inspiration i interviewguiden til konkrete spargsmal til kandidaten. 'Fra jobanalyse til
kompetenceprofil og spargsmal’ er et enkelt redskab, udviklet til dette formal.

Overvej pa samme made de faglige kompetencer i lederstillingen sdsom gkonomikendskab,
forhandlingskendskab, kendskab til og handtering af lovgivning etc. Ogsa nar det geelder kravene til konkrete
feerdigheder og viden er der brug for sa praecist som muligt at vide, hvad der skal sparges og lyttes efter
under interviewet.

Det kan veere en god idé, at taeenke over umiddelbare erfaringer med, hvad der henholdsvis fremmer og
heemmer succes i den pageeldende lederstilling. Derfra er der ikke sé& langt til at kunne beskrive de gnskede
ledelsesmaessige og faglige kompetencer.

Kompetencekravene bgr som hovedregel formuleres som handlinger, der kan observeres direkte: Vi gnsker
en leder, der kan sikre tydelige beslutninger. Vi gnsker en leder, der styrker eksterne relationer. En leder, der
tydeligt delegerer opgaver og ansvar.

Dét er forudsaetningen for, at der i interviewet kan stilles preecise og konkrete spargsmal, som gar det muligt
at vurdere, om lederkandidaten faktisk har den pageeldende kompetence. Det er ikke tilstraekkeligt at
eftersparge en "dynamisk” eller “dygtig” leder.

| en kompetenceprofil bar gnsker til, hvordan den kommende leder skal agere, konkretiseres. Fx:
= Vignsker en leder, der fastholder fokus pa enhedens fremdrift

= Vignsker en leder, der tager initiativ til og ansvar for tveerorganisatoriske aktiviteter

= Vignsker en leder, der tager fat i problemer i tide og far dem lagst

ANBEFALING:

= At jobanalysen beskriver stillingens vigtigste rammer, resultatkrav og kerneopgaver — gerne med
udgangspunkt i resultatkravene

= At jobanalysen laegges til grund for udarbejdelsen af en kompetenceprofil, der sa konkret som muligt
beskriver de lederkompetencer og de faerdigheder, der gnskes hos den kommende leder

= At jobanalysen og kompetenceprofilen bruges som udgangspunkt for udarbejdelsen af stillingsopslaget.

Find veerktgjerne pa www.hr.ku.dk/vejledninger/

Lees regler og vejledninger pa www.personalepolitik.ku.dk/pph/ og www.ku.dk/regel/styrelsesforhold
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STIL DE RIGTIGE SPGRGSMAL

SPORG TIL KOMPETENCER

Hovedsagen i et anseettelsesinterview bgr altid vaere, hvordan ansggernes kompetencer matcher den
ledelsesopgave, der skal lgses. Derfor er en interviewguide, der bygger pa en preecis kompetenceprofil, helt
afgegrende.

En jobanalyse og kompetenceprofil vil hjeelpe med at fa skabt rammerne om et mere struktureret interview,
der giver et af de bedste grundlag for at vurdere, hvordan en person faktisk vil handle i konkrete situationer.

En struktureret interviewmetode indebaerer:

= At de kompetencer, der er vigtige i jobbet, pa forhand er afdaekket og der stilles spargsmal, som haenger
sammen med disse kompetencer

= At de enkelte ansggere far stillet de samme spgrgsmal og gennemgar den samme interviewproces

= Atden enkelte ansggers svar bliver noteret og bagefter vurderet systematisk

= At de forberedte spargsmal er styrende for interviewet

Det vaesentligste er at kunne stille de rigtige spargsmal, komme bag om forteellingerne og derhen, hvor det
kan vurderes om lederen besidder kompetencerne. Her er det altid bedre at stille sakaldte erfaringsbaserede
spargsmal sdsom “hvad gjorde du, da...” end "hvad ville du gere, hvis...".

Det er erfaringsbaserede spargsmal til de seks ledelseskompetencer der praesenteres i ‘Interviewguide til
KU’s seks Ledelseskompetencer’. De giver ansggeren mulighed for at beskrive sine handlinger preecist og
nuanceret. Det kan give anseettelses- eller indstillingsudvalget et bedre feelles grundlag for at vurdere
kompetencerne samt mere konkret information om ansggerens made at handle p&, end hvis der sparges
hypotetisk.

KOMPETENCERAPPORT
Som hjeelp til at notere den enkelte ansggers svar og bagefter kunne vurdere og sammenligne med andre
ansggeres svar, er Kompetencerapporten udarbejdet.

'Kompetencerapport én kandidat’ er udarbejdet, s& hver enkelt ansggers svar og eksempler kan noteres og
vurderes. 'Kompetencerapport alle kandidater’, kan samle alle kandidaters svar og eksempler pa
kompetencer, séledes at kandidaternes kompetencer kan holdes op imod hinanden.

ANBEFALING:

* At | veelger et struktureret interview som metode til jobinterviewet

* At | spgrger systematisk ind til de gnskede kompetencer, herunder KU’s seks ledelseskompetencer

« At | sparger konkret til, hvad ansggeren har gjort i bestemte situationer

At ansggernes svar og eksempler pa kompetencer bliver noteret og bagefter kan holdes op imod hinanden

DET GODE INTERVIEW
En god interviewguide og definerede roller sikrer fundamentet for gode interviews

= Hold to evt. tre interviewrunder. Selv efter grundig forberedelse er det vanskeligt at treeffe et
sikkert valg pa baggrund af ét velstruktureret interview

= Det andet interview kan give mulighed for at bekreefte eller korrigere de indtryk, lederkandidaterne
har efterladt efter farste interview. Farste interviewrunde eller andre begivenheder kan desuden
have rokket ved den oprindelige jobanalyse eller kompetenceprofil

= Veer opmeerksom pa at afdeekke bade styrker og svagheder, stil ét spgrgsmal ad gangen — og giv
tid til at lytte til og notere svaret

= Et struktureret interview kan sagtens forega pa en saddan made, at ansggeren for plads til at
forteelle mere frit, s& laenge, der er tid til at udvalget far stillet de centrale spgrgsmal, hvis
lederkandidaten ikke selv kommer ind pa dem.

= Sammenfat notater og lav udveksling af indtryk fra de gennemfgrte interview

= Hvis den rigtige kandidat ikke er fundet, sa overvej ngje, om de kompromiser der indgas, er for
store. Det kan veere bedre at genopsla stillingen.
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Forskning i rekruttering viser, at der er stor forskel pa, hvor gode forskellige metoder er til at vurdere
kandidaterne. Man taler om "forudsigende gyldighed", dvs. hvor sikker hver enkelt metode er til at afdeekke
ansggernes handlinger og kompetencer og dermed forudsige succes i stillingen. Sgjlediagrammet viser
nogle af de mest anvendte vurderingsmetoder og deres traefsikkerhed.

Metode

Assesment center |

Struktureret interview |

Arbejdspraver |

Intelligenstest'kognitive test |

Vurdering fra kolleger |

Integritetatest |

Personlighedstest |

Ustrukturerat interview |

Referencetagning |

Antal ars erfaring i lign. job

Grafologi I
Alder [||
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Procant

Skalaen gar fra 0 = man kunne lige sa godt have slaet plat eller krone, til 100 = fuldkommen sikkerhed for, at metoden faktisk
forudsiger, hvordan ansggeren vil klare jobbet. Note: Assesment center er et testforlab med flere forskellige test og simuleringsgvelser,
der er udvalgt for at kunne vurdere ansggernes jobrelevante egenskaber. En integritetstest maler pa personlighedstraek, evne til at
samarbejde og folelsesmaessig stabilitet. Grafologi omhandler evnen til ud fra analyser af skriftsprog at udlede personaleegenskaber
sasom malsaetning, streeben og selvvurdering. Kilde: Edith Kahlke og Victor Schmidt: Job og personvurdering, Barsens Forlag, 2000
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