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undersggelse baseret pa samtlige virksomheder i
Danmark med over 100 ansatte. Den viser, at 80
pct. af de ansatte topchefer, der er rekrutteret
inden for det seneste ar, er rekrutteret eksternt,
mens kun 20 pct. af de nye topchefer er hentet
inden for murene. Og sa er det typisk fra
niveauet lige under direktionen og ofte en, der er
ansvarlig for salg eller for en division.

»Man skal passe pd med at generalisere, men
der er ingen tvivl om, at nogle ledere er rigtig
dygtige til at drive virksomhed i opgangstider,
men ikke s gode til det i nedgangstider. Og
omvendt. Populeert sagt: I krisetider ansaetter
man bogholdere, fordi der skal styr pd omkost-
ningerne, mens man i opgangstider vil have de
kreative, der kan fa ideer, sld ud med armene og
satte ting i gang. Og i turbulente faser geelder det
om at fokusere og holde retningen.«

Professor Holt Larsen sammenligner en eks-
tern rekruttering med en organtransplantation.

DSV valgte en
kandidat fra egne
rakker, da selska-
bet placerede Jens
Bjern Andersen i
forersadet.
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Det kan veere nedvendigt, men det stiller store
krav til vaevenes forenelighed, for at vedkom-
mende ikke skal blive afstedt.

»Jeg tror ikke, at en blankpoleret nalestribet
bankmand ville fa det let i DSV. Men &ndrings-
behovet i en virksomhed kan vare sa stort, at
man er nedt til at komme ind udefra og vende
virksomheden pa hovedet. Det giver masser af

knubs og bla maerker, men kan veere ngdvendigt.

Og hvis man er tilstrackkelig robust, kompetent
og professionel, kan man efterhdnden vinde kri-
gen og fa folk til at indse, at det var godt, at en
person, der ikke er gaet i ét med virksomheds-
kulturen, overtog roret,« fastslar professoren.

Husk at
have en
afleser parat

En af bestyrelsens mest
centrale opgaver er at sikre
arvefglgen i den daglige
ledelse. Stanford-professor
Daniel Siciliano anviser vejen
til at finde den rette person.
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Det er en helt central opgave for bestyrelsen
at lave planer for, hvem der skal efterfolge
direktoren. Men noget mange virksomheder
forsemmer.

Sadan lyder et budskab fra professor Daniel
Siciliano fra den prestigefulde Stanford Law
School i Californien, som for nylig besogte
Danmark i forbindelse med et bestyrelses-
seminar arrangeret af Institut for Selskabsle-
delse. Han naevner Yahoo som et aktuelt
eksempel. Internetvirksomheden afskedigede
sin topchef gennem toogethalvt ar, Carol
Bartz, efter sigende ganske pludseligt.

»Det sa ikke ud, som om Yahoo havde gjort
en indsats, inden de fyrede Carol Bartz. Men
bestyrelsesmedlemmerne skal engagere sig i
arbejdet med at finde mulige aflasere ogsa
inden, de har brug for en. For det er nemlig
svart for direktionen selv at gore,« siger
Daniel Siciliano.

Professoren papeger, at det koster mere at
vente til sidste @jeblik, da sidste @jebliks-
kandidater sidder med en stor forhandlings-
fordel mht. bl.a. Ien. Han henviser til ledelses-
forskning, der viser, at en virksomhed kan
spare 40 pct. i lonomkostninger til topledelsen
ved at laegge en god slagplan for at rekruttere
direktorens efterfolger.

»Det er en fejl ikke at ofre tid pa en plan for
arvefelgen. For bestyrelsen vil det vaere et
stort nederlag udadtil og indadtil at skulle ud
at opspore endnu en kandidat, hvis det sidste
alternativ takker nej,« siger han.

Omvendt vil bestyrelsen give sig selv mere
forhandlingsmagt, hvis det har en ekstra kan-
didat i kikkerten til sidst. Ogsa selv om besty-
relsen allerede har bestemt sig for, hvem den
vil tilbyde direkterposten, papeger Daniel
Siciliano.

TYPISKE FEJL

Nar bestyrelsen rekrut-
terer en direktor, begdr
den ifglge professor
Daniel Siciliano gerne
tre fejl:

1) Hvis man udeluk-
kende betror sig til et
headhunter-firma,
udelukker man maske
gode emner. Bestyrel-
sesmedlemmerne kan
med fordel selv delta-
ge i eftersggningen og
opfordre emner til at
melde sig som interes-
serede.

2) Undlad at udmelde
en officiel tidsfrist,
hvis det er muligt, da
man risikerer at binde
sig selv til en kandidat
i en forhandlings-
situation.

3) At udmelde en
lenramme, inden de
sidste forhandlinger er
pa plads.

Kilde: Daniel Siciliano, professor
ved Stanford Law School

Daniel Siciliano betoner vigtigheden i at have arvefplgen pa plads i rette tid.
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