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Dansk resumé:

Denne afhandling handler om, hvorfor det ikke nytter noget at teste personligheden, nar der
skal rekrutteres ny arbejdskraft til en dansk virksomhed. Min argumentation indeholder
fglgende punkter: 1) Ifelge personlighedspsykologien lever mennesker med roller, der er
foranderlige og kontekstbetinget. 2) Ifglge socialpsykologien er det den sociale orden, der
definere menneskers roller og handlemuligheder. 3) Da en personlighedstest maler pa
menneskers egne udsagn om tidligere roller, ligger der ikke noget belaeg for, at denne
adfeerd ville kunne overfares til en fremtidig kontekst. 4) Ifalge Belbins studier fra Henley
kan et menneskes fortrukne adfeerd &ndres forholdsvis hurtigt i forhold til den gruppe,
vedkommende kommer til at interagere med. Nar danske virksomheder tester
personligheden, gar de det uden sammenhang til den sociale orden, der er opstaet i forhold
til en bestemt stilling. 5) Idet en personlighedstest har bade en forfatter og efterfglgende
analytiker forsvinder ideen om at test kan gengive en objektiv sandhed. Der findes ganske

simpelt ikke en objektiv sandhed.

Alt dette danner grundlaget for min argumentation om, at personlighedstests kun kan give et
momentant indblik af et menneskes kontekstrelaterede selvbillede og altsa ikke gavner

danske virksomheders rekruttering.




English abstrakt:

This thesis deals with why it is to no use to test the personality when Danish companies
employ new labor. My argumentation contains the following five points: 1) According to the
personality psychology, humans are not invariant but instead, the way we live and the roles
we put on ourselves are changeable and contextual. 2) According to the social psychology, it
is the social order that defines the roles and possibilities that humans live by. 3) As a
personality test measures on people’s own statements about past roles, there is no evidence
that this behavior could be transferred to a future context. 4) According to the studies of
Belbin from Henley, a person’s preferred behavior changes relatively fast in relation to the
group the person is going to interact with. When Danish companies test the personality they
do so without the correlation with the social order which has arisen in accordance with a
given position. 5) Since a personality test has both an author and subsequently an analyst,
the idea that the test can produce an objective truth disappears. There is simply not an

objective truth.

All this together, lays the foundation for my argumentation that, personality tests only
provides a momentarily picture of a person’s self image, and therefore do not benefit a

recruitment process at all.
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Am/feaé{/}g/

Denne kandidatafhandling er udarbejdet som afslutning pa cand.merc.psyk.-studiet, og handler
om personlighedstests i rekrutteringssammenhang. Afhandlingen er skrevet for at seette fokus
pa, at det ikke kan betale sig for virksomheder at gare brug af personlighedstests, nar de

ansztter nye medarbejdere og argumenterer for, hvorfor det forholder sig sadan.

Psykologiske tests, og personlighedstests i seerdeleshed, er uden sammenligning det mest
benyttede arbejdsveerktgj, som virksomheder i dag ger brug af, nar de rekrutterer ny
arbejdskraft (Ungar, 2008). Det er til trods for, at kritikken er haglet ned over brugen af

personlighedstests de sidste 15 ar.

”Karen schultz: markedet [for personlighedstests] er eksploderet i et omfang, sa
man 1 dag nermest tester buschaufforer for, om de er flinke nok. Det er grotesk.”

(Terkelsen, 2007).

Tilbage i 1998 undersggte den danske erhvervspsykolog Karen Schultz det danske marked for
psykologiske tests i forbindelse med lederudvelgelse, og hendes konklusion var klar:
Udvelgelsen blev ikke bedre af, at ansggerne havde gennemgaet en test (Terkelsen, 2007).
Senere, i 2005, blev der igen foretaget en undersggelse af brugen af personlighedstests. Denne
gang var det Ledernes Hovedorganisation, der via samtaler med topledere undersggte, hvorvidt
personlighedstests var med til at fremme ansattelsen af den helt rigtige person. Resultatet af
denne undersggelsen lignede dog til forveksling den fra 1998, og den viste, at hele 92 ud af 194
topledere (47 %) havde pravet at ansette den forkerte person til en lederstilling pa trods af, at
der var blevet brugt forskellige former for personlighedstests til rekrutteringen (Mose, 2006).
16 % af toplederne havde endda oplevet den negative side ved en personlighedstest nemlig at

afvise en ansgger med resultater, der umiddelbart sa darlige ud. Bagefter havde disse ledere sa




fundet ud af, at den kasserede ansgger maske alligevel ville have veeret den rette til jobbet
(Mose, 2006).

De to undersggelser udmarker sig begge ved kun at behandle situationer, hvor det drejer sig
om udvelgelse af ledende medarbejdere. Jeg vil i denne kandidatafhandling argumentere for,
hvorfor brugen af personlighedstests til rekruttering hverken er hensigtsmaessig at benytte, nar
der er tale om ledende- eller helt almindelige medarbejdere.

Afhandlingen er som sadan ikke en kritik af selve ideen om testning af personlighed. Jeg
anerkender til fulde, at der er udviklet valide metoder til at kunne gare den individuelle og
menneskelige personlighed malbar. Men jeg gnsker at ggre op med ideen om, at nar bare man
tester personligheden hos en vilkarlig jobansgger, sa kan man finde frem til den perfekte

medarbejder.

- Betina Ingerslev




Problemfelt

“Ideen med personlighedstests er, at man ved hjelp af et skema og folks svar kan
gennemskue, hvilken personlighed forskellige mennesker har, og derfor hvordan de vil
reagere i forskellige situationer. Pa den made kan man sikre sig, at de rigtige mennesker
havner i de rigtige stillinger”

Ovenstaende citat stammer fra jobdatabasen jobworld.dk, og citatet afspejler til fulde den
argumentation, der bliver brugt af rekrutteringsbranchen, nar den forsgger at overbevise
danske virksomheder om, at det kan betale sig at benytte personlighedstests til rekruttering.
Rekrutteringsbranchen slar dog samtidig pa, at personlighedstests kun bar vere et grundlag

for en senere jobsamtale (Dansk Psykologisk Forening, 2003):

”Hvis man skal kunne opna palidelige oplysninger fra en personlighedstest,
skal resultatet diskuteres med dig bagefter. Hvis du ikke bliver kaldt ind til en
opfelgende samtale efter testen, bar du sette et stort spargsmalstegn ved den

virksomhed, som udferte testningen! (Sikta Urval)”

Baggrunden for dette skal gjensynligt findes i, at ansggeren kan fa lov til at uddybe de svar,
der er fremkommet fra testen i tilfeelde af, at de skulle veaere enten misvisende, ufuldstendige
eller modsatrettede (Ungar, 2009). Generelt set viser det sig nemlig, at personlighedstests i
sig selv kun generer 40 % chance for at finde frem til den rigtige medarbejder (Kiel, 2005),
hvilket vil sige, at det ville det veere mere pélideligt at sl *plat eller krone’ om en ansggers
fremtid, end det ville veere at skulle lade en personlighedstest tale for sig selv. Derfor hedder
det sig, at testresultaterne kun kan bruges som udgangspunkt for en dialog, og at en serigs
personlighedstest kraever en ordentlig tilbagemelding af en serigs og professionel uddannet
konsulent (Terkelsen, 2007).

Den serigse og professionelle konsulent bar, ifglge rekrutteringsbranchen selv, tilkaldes fra
en ekstern konsulentvirksomhed, fordi ”omkostningen til en searchvirksomhed er minimal

og ofte afgerende for udbyttet af processen” (Compass.dk). De virksomheder, der velger at
hyre eksterne konsulenter til rekrutteringsopgaver, begrunder da ogsa deres valg med, at det

for eksempel er for at fa input og inspiration udefra, fa en kritisk vurdering af hvordan
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opgaverne i det pagaldende job er sammensat eller fa indspark til, hvilke personlige eller
faglige kvalifikationer der passer til et givet job (Sander, 1999). Hovedarsagen til, at mange
virksomheder vaelger at benytte sig af ekstern hjelp til rekruttering, er dog for at kunne
slippe for ansvaret (Sander, 1999); Ledelsen kan 'vaske hander' og henvise til
konsulentfirmaet i tilfeldet af, at forlgbet med den nye medarbejder ikke gik som forventet
(Sander, 1999). Man ville for eksempel have svert ved at bebrejde en bestyrelse at anseette

en person, der har idealprofilen, som konsulentens test har sagt god for.

Det er dog ikke nogen hemmelighed, at det er en kostbar affeere at fejlbedgmme en ansgger
og derved ansatte den forkerte person — uanset hvem der end matte have ansvaret
(Persontests.dk, 2010). Hvis den nye medarbejder viser sig ikke at veere den rette til jobbet,
er det dyrt, langsommeligt og uroskabende at afslutte anszttelsesforholdet og gentage
se@geprocessen efter en ny medarbejder. Ifglge Malin Danielsson kan det koste helt op til
990.000, hvis man fejlrekrutterer en person til en lederstilling. Til sammenligning koster det
op mod 180.000 kroner, hvis man fejlrekrutterer en person til en almindelig jobfunktion
(Danielsson, 2006)

| det senest ar er der sket en udvikling pa arbejdsmarkedet, der har gjort, at der nu er langt
flere ansggere til de ledige jobs, end der var for bare to ar siden (Andersen, 2010). Dette
bevirker, at en mulig ansgger ma gare sig umage for at virke attraktiv over for arbejdsgiver,
idet der er hard kamp om de bedste jobs. I en testsituation vil det derfor veere fristende at
‘pynte’ lidt pé sin selvbeskrivelse, idet man fx kan beskrive sig selv ud fra, hvad man tror,
virksomheden sgger. Sgger virksomheden en leder, vil de fleste nok veere tilbgjelige til at
antage, at det er et positivt treek, hvis ansggeren er udadvendt, har det store overblik og
erfaring med at holde mange bolde i luften pa samme tid. Men har man en virksomhed, der
i forvejen er fuld af kreative omkringfarende mennesker, vil en leder, der kan skabe
sammenhang, samle alle de lgse trade og udarbejde en realistisk plan for fremtiden, nok
veere at foretraekke. Derfor er det vigtigt at gare sig klart, hvad resultatet af en
personlighedstest 'afslgrer'; Er det en afspejling af virkeligheden? Eller er det resultatet af en

drem om at veere pa en bestemt made i en bestemt situation?
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Som far naevnt er personlighedstests i rekrutteringssammenhang dog kommet for at blive
(Ungar, 2008), og tests indgar i dag som en del af den mest benyttede rekrutteringsmetode
pa det danske marked - personlighedstests i seerdeleshed, som oftest indgar i ansattelser af
personer til ledende stillinger. Jeg antager derfor, at det ma vare et stort problem for det
danske erhvervsliv, at personlighedstests faktisk ikke har nogen effekt pa det endelige
resultat: Hver anden gang der anseattes en leder i Danmark, viser det sig efterfglgende, at det
var en fejlrekruttering (Mose, 2006).

Sa hvorfor teste personligheden, hvis resultatet alligevel ikke kan bidrage til en bedre

rekruttering?

Denne specialeafhandling er underlagt den forforstaelse, at personlighedstests som oftest
baserer sig pa selvrapportering af momentane falelser, tanker og adfzerd, sat ind i et
struktureret svarformat (Bertelsen, 2003). Momentane sindstilstande kan have forholdsvis
meget indflydelse pa resultatet af en personlighedstest (Orloff, 2008), og da tanker og
falelser med tiden kan @&ndres i en vilkarlig retning, kan dette medvirke til et maerkbart
@ndret testresultat, som ikke er til at forudse (Milton, 2010). Det er bl.a. derfor, at der er en
foraeldelsesfrist pa de svar, der bliver afgivet ved en personlighedstest. Man kan altsa

argumentere for, at menneskers ’personlighed’ kan blive for gammel.

Problemformulering

| denne specialeafhandling vil jeg diskutere anvendeligheden af personlighedstests i

rekrutteringssammenhang.

Dernast vil jeg give mit bud pa, hvordan man ville kunne benytte de testresultater, der

fremkommer fra en personlighedstest, til at optimere succesraten for ansettelser.
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Specialeafhandlingens afgraensning

Erhvervslivet har i dag mulighed for at benytte en bred vifte af tests, nar de skal rekruttere
nye medarbejdere. Testene er udviklet pa vidt forskellige baggrunde, og selv om deres
opbygning, form og typer af spgrgsmal ligner hinanden meget, er nogle tests fra starten
udviklet til erhvervslivet, mens andre er hentet i den kliniske verden og siden tilpasset
arbejdsmarkedet. Dette geelder for eksempel MBT I-testen, der bygger pa den jungianske

tankegang®, der har sit udspring i Freuds arbejde med psykisk lidende patienter.

Jeg vil i denne afhandling fraholde mig fra at skulle redegare for alle de personlighedstests,
der i dag er udbudt pa det danske eller internationale marked. Jeg vil kun behandle de tests,

jeg finder relevante for min problemformulering.

Videre vil jeg ogsa afgraense mig fra at skulle udarbejde empiri, der afdaekker, hvordan og
hvorfor man rekrutterer uden brug af en personlighedstest samt succesraten for dette. Jeg vil

udelukkende forholde mig til situationer, hvor der benyttes personlighedstests.

Personlighedstests kan opdeles i to hovedtyper: Personlighedsspgrgeskemaer og projektive
tests (Bertelsen, 2003). Personlighedstests vil som regel veere i form af skriftlige
spgrgeskemaer, som skal besvares ved at anfgre enig/uenig pa en vilkarlig skala eller ved at
vaelge nogle udsagn, der passer bedst og darligst til testpersonen. Testmaterialet og
testscoren er her entydig, idet scoringen opgeres gennem en simpel optelling af antallet af
bestemte svar. Selve testresultatet skal stadig fortolkes, det vil sige beskrives med ord
(Bertelsen, 2003). De projektive tests anvendes primart inden for det kliniske og
psykiatriske omrade. Et eksempel pa en projektiv test er Rorschachtesten, hvor testpersonen
prasenteres for nogle blaekklatter, der ikke forestiller noget bestemt, men derimod kan
danne udgangspunkt for mange ideer. Fortolkningen af blaeekklatterne tager derfor
udgangspunkt i, hvad testpersonen synes, blaeekklatterne kunne ligne. Det kan ogsa vare
Lischers farvetest, hvor personen skal prioritere mellem forskellige farver. Et tredje

' MBTI bygger p& C. G. Jungs teorier om at individets personlighed er en statisk starrelse, der hverken skifter over
tid eller fra kontekst til kontekst.
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eksempel er Thematic Apperception Test (TAT), der bestar af billeder af

hverdagssituationer, som testpersonen sa skal beskrive (Bertelsen, 2003).

Jeg har i denne afhandling valgt at fokusere pa den type af personlighedstests, der er
udformet som spgrgeskemaer, fordi denne metodetilgang regnes for mere objektiv (Ungar,
2008) end en projektive tilgang, der kun sjeeldent benyttes i rekrutteringssammenhange.
Grunden til dette ligger i, at resultatet fra et spgrgeskema kan geres op i antal og opstilles
overfor en normgruppes typiske svar. Hver test har sin type af spgrgsmal og hver sin made
at stille disse spgrgsmal op pa. Derudover er der er ogsa forskel pa, hvilke adfaerdstraek den

enkelte test maler pa — for eksempel lederevner eller evnen til at veere innovativ og kreativ.

En lang reekke treek ga dog igen i de fleste tests, som for eksempel graden af
introvert/ekstrovert opfarsel, selvsikkerhed og gennemslagskraft (Bertelsen, 2003). Men nar
en ansgger testes, gnskes der som oftest ogsa en viden om graden af tilstedeveerelsen af
karaktertreek som: Tillidsfuld, uafhaengighed, selvsteendighed, indlevelsesevne, spontanitet,
lederevner, behov for retningslinjer, social adferd, behov for succes, psykisk robusthed,
impulsitet, og behov for struktur.

Ovenngvnte er tilfeeldige udpluk af karaktertreek fra en lang raekke forskellige tests, der kan
veere med til at beskrive en vilkarlig personlighedstype. En personlighedstest kan besta af
flere hundrede spgrgsmal, men bruger ofte 15 til 30 faktorer, der er i lighed med

ovenstaende (Sander, 1999).

Inden for de sidste tyve ar er der dog opnaet bred enighed om, at antallet af overordnede
personlighedstraek kan inddeles i fem hovedkategorier: Ekstroversion, omgangelighed,
samvittighedsfuldhed, emotionel stabilitet og kultur/abenhed for erfaring (Digman, 1990).
Derfor vil de personlighedstests, som denne afhandling kommer til at omfatte, veere

opbygget omkring denne tankegang.

Jeg vil dog ikke ga ind i udveelgelsen af, hvilke spargsmal der er blevet udarbejdet til hvilke
tests, ej heller vil jeg ga ind i hele forarbejdet med at udvikle de forskellige tests eller ga i

dybden med, hvordan deres virke kan retfeerdiggeres og valideres.
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Metode og teorivalg

Denne kandidatafhandling bygger udelukkende pa et teoretisk grundlag. Denne metodiske
tilgang er valgt pa baggrund af, at mangden af udbydere pa omradet ganske simpelt er for
stort. Der er et utal af konsulentvirksomheder, der alle mener, at lige preecis deres
personlighedstest er vejen frem for at finde det helt rigtige match. Derfor er det teet pa

umuligt at ga i dybden med hver enkel personlighedstest.

Derudover har jeg valgt at holde mig fra empiriske indsamlinger, da det overskrider denne
afhandlings formmaessige greenser. Videre er det min overbevisning, at en sddan empirisk
undersggelse blot ville skabe ungdig forvirring, da tests kan bygge pa forskellige
videnskabelige og teoretiske grundlag. Derfor vil det ikke give mening at skulle foresta en
individuel behandling og sammenligning af samtlige personlighedstests, der findes pa

markedet i dag.

For at forsta, hvordan personligheden som begreb bliver behandlet, tager jeg udgangspunkt i
den vestlige personlighedspsykologi. Denne gren af det psykologiske felt er opstaet med
Freud og videreudviklet gennem de seneste 100 ar. Videre spiller socialpsykologien en stor
rolle i min udredning af den interpersonelle aktion og reaktion, der kan have indflydelse pa
den menneskelige adfaerd. Denne gren er opstaet med den amerikanske psykolog Gordon
Allport (1897-1967) i starten af den 20. arhundrede, og efterfglgende er den blevet en af

psykologiens store deldiscipliner.

Den amerikanske psykolog Robert M. Belbins mangedrige empiriske undersggelser brugs til
at belyse, hvordan grupper kan agere uafhangigt af socialpsykologien. Denne indsigt bruger
jeg til at forme en forstaelse af, hvordan resultater fra personlighedstests kan anvendes pa en

langt mere hensigtsmaessig made end det i dag er tilfaeldet.

Jeg vil ikke fastleegge mig pa en egentlig hovedteoretisk tilgang og ej heller en
videnskabsteoretisk indgang til min afhandling. Jeg vil dog afslutningsvis diskutere, hvordan

forskellige videnskabsteoretiske retninger vil kunne have indflydelse pa mine resultater.
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Laesevejledning

For at skabe et overblik over denne afhandling, vil jeg hermed gennemga baggrunden for de

forskellige kapitler:

Kapitel 1: Dette kapitel omhandler, hvordan begrebet ’personlighed’ opfattes i den vestlige
verden. For at kunne forsta, hvad det er for grundleeggende mekanismer, som en
personlighedstest arbejder ud fra, er det ngdvendigt at forholde sig til, hvordan begrebet
bliver opfattet i forhold til den vestlige psykologi. De teorier, der har vaeret medvirkende til
at forme begrebet ’personlighed’, er bl.a. Freud, Jung og Adler. Deres teorier er senere
blevet udfordret og videreudviklet af andre, men felles er, at de bygger pa samme
fundament.Ved at kunne forsta, hvordan begrebet personlighed bliver forstaet og behandlet,

vil jeg argumentere for, hvorfor denne tilgang ikke bgr anvendes til rekruttering.

Kapitel 2: Dette kapitel omhandler de forskellige delelementer, der bruges til at skabe en
personlighedstest. For at kunne forsta, hvorfor der bliver argumenteret sa kraftigt for
validitet og reliabilitet, er det ngdvendigt at kunne forholde sig til selve opbygningen af en
given test. Ved at kunne forsta grundtankerne bag en test og danne sig viden om, hvordan
tests bliver opbygget for at kunne opfylde regler og retningslinjer for validering, vil jeg
diskutere, hvor nemt det er for en testtager at skabe sin egen virkelighed ved at fa testen til at

vise det gnskede resultat.

Kapitel 3: Dette kapitel omhandler de spilleregler, der er for den opfalgende samtale efter
personlighedstesten — spilleregler sa som forventninger og fordomme. For at kunne forsta,
hvordan virksomheder kan mindske den bias, der opstar i en interviewsituation, er der
ngdvendigt at forsta, hvordan et interview bar opstilles, og hvilke alternativer der er til

denne form for samtale.
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Kapitel 4: | dette kapitel vil jeg diskutere, hvordan man kan benytte testresultater pa en mere
hensigtsmaessig made end bare at lade dem veere grundlaget for en senere samtale og
efterfalgende evaluering. Ved at forsta hvordan mennesker fungerer i en gruppe, er det
muligt at forsta hvorfor det er ngdvendig at forsta den samlede rollefordeling i gruppen som

den nyansatte kommer til at interagere med.

Kapitel 5: | dette kapitel vil jeg diskutere begrebet *objektiv sandhed’, og hvilken
indflydelse det har pa muligheden for at kunne udarbejde en virkelighedsnaer jobbeskrivelse.
Ved at forsta hvorfor der ikke kan findes én sandhed, nar man arbejder med mennesker, er
det muligt at forsta problemstillingen ved at forsgge at udarbejde et facit som resultatet af en

personlighedstest bliver sammenholdt med.

Kapitel 6: Konklusionen pa denne afhandling.
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Indledning

| dette kapitel vil jeg gennemga det teoretiske grundlag for personlighedspsykologien. Jeg
vil redegere for, hvordan begrebet ’personlighed’ opfattes i den vestlige verden. For at
kunne forsta, hvad det er for grundlaeggende mekanismer, som en personlighedstest arbejder
ud fra, er det ngdvendigt at forholde sig til, hvordan begrebet bliver opfattet i forhold til den
vestlige psykologi. De teorier, der har vaeret medvirkende til at forme begrebet
"personlighed’, er bl.a. Sigmund Freud, Jung og Adler. Deres teorier er senere blevet
udfordret og videreudviklet af andre, bl.a. Allport, Cattell, Anna Freud og Eysenck, men
feelles for personlighedstests er, at de bygger pa samme fundament, nemlig

"Personlighedspsykologien’.

Jeg vil afslutningsvis i dette kapitel argumentere for, hvorfor personlighedspsykologien ikke

bar anvendes i forbindelse med rekruttering.

Personligheden

For at kunne forsta en personlighedstest, er det vigtigt farst at kunne forholde sig til, hvad
der ligger til grund for begrebet "personlighed’. Det er en afgerende forudsatning for hele
diskussionen, at det bliver klart, hvordan vi, i den vestlige verden, opfatter den menneskelige
personlighed. For hvis det ikke er gjort klart, hvad den menneskelige personlighed er for en

starrelse, hvordan skulle den sa kunne ggres malbar?

Den amerikanske psykolog John Santrock (1945 - ), beskriver menneskes personlige
udvikling ved falgende definition: Personlighed defineres som varige personlige
karakteristika for enkeltpersoner (Santrock, 2002). Selv om nogle psykologer rynker pa
nasen af den beskrivelse, er det en almindelig og ofte anvendt forklaring pa den
menneskelige og personlige udvikling, der bygger pa den psykodynamiske metodetilgang.
Udtrykket *psykodynamisk’ deekker over enhver teori, der bygger pa ideen om, at
mennesket er i konstant forandring og udvikling. Den mest kendte af disse psykodynamiske
teorier er den freudianske psykoanalyse. Den freudianske psykoanalyse er den psykologiske

teori og behandlingsform, der blev skabt af den gstrigske leege Sigmund Freud (1856 —
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1939) i den sidste del af 1800-tallet. Teorien var banebrydende og dominerende i Tyskland
frem til anden verdenskrig, og den psykoanalytiske teori ma anses for at vere en
psykologisk grundsten, idet sa godt som alle senere retninger er udsprunget heraf (Gad:
2007). Freuds idé om den menneskelige psyke er i dag videreudviklet til moderne teorier om
menneskelig adferd (adferdspsykologi) og til det psykiske sammenspil mellem mennesker

(socialpsykologien).

| 1910 blev den internationale psykoanalytiske forening (IPA) grundlagt, og udover
Sigmund Freud omfattede foreningen ogsa psykologer som Carl G Jung fra Schweiz og
gstrigske Alfred Adler. Disse to psykologer er interessante, da de begge blev ekskluderet fra
foreningen pa grund af teoretiske uoverensstemmelser. De videreudviklede nemlig begge
psykoanalysens grundprincipper. Alfred Adler (1870-1937) udviklede
individualpsykologien i et opger mod psykoanalysen, og fremhevede
mindreveardskomplekset og magtbeger pa bekostning af Freuds seksuel begreb. Carl G.
Jung (1875-1961) brgd med Freud i arene 1913-1914 og udarbejdede herefter sin teori om
analytisk psykologi og analytisk terapi. Jung ansd dermed psyken som et individuelt projekt,
der blev pavirket af omverdenen. Med individuelle projekter menes der de ting, som
adskiller mennesker fra hinanden, men skent det ofte defineres som veerende et stabilt set af
karakteristika, der gar os unikke, er der inden for psykologien en ret heftig debat om,
hvorvidt det nu ogsa forholder sig sadan eller ej. Personlighed defineres her forskelligt, alt

efter teoretisk stasted.

Selv om man i det overstaende kan se en klar forskel mellem Sigmund Freud, Carl Jung og
Alfred Adler, sa er de tre teoretikere dog enige om en vasentlig ting: Man kan vurdere
hinanden pa personligheden, og man kan kende hinanden pa personligheden. Dermed er det
sagt, at venner, kaerester og kollegaer kan blive udvalgt pa baggrund af personligheden. Man
kan sammenligne andres personlighed med sin egen og opbygger en idé om, hvordan de
andre personligheder matcher med ens egen. Nar man oplever og vurderer en andens
personlighed, kan man dog sagtens tage fejl, og den anden kan, ved naermere bekendtskab
eller under andre omstendigheder, vise helt nye og overraskende sider af sig selv: Man kan
nemt blive bade positivt og negativt overrasket, nar nye bekendtskaber valger at vise det
sande 'jeg’ (Terkelsen, 2008). Nogle personer kan fx veere falsomme og sentimentale i
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hjemlige omgivelser, mens de kan optraede kynisk og beregnede pa jobbet. Eller en person
kan veere meget dominerende i sit parforhold, mens vedkommende er stille og sky pa
arbejdspladsen. Det kommer alt sasmmen an pa de forventninger og personlige muligheder,
der er til radighed for hver enkelte i en konkret kontekst (Terkelsen, 2008).

Hvad det er, der gar, at mennesker sadan kan skifte adfaerd, er psykologer meget uenige om:
Nogle psykologer, fx Anna Freud, mener at det er ubevidste forsvarsmekanismer, der ligger
til grund for den menneskelige personlighed (Freud, 1967). Andre teoretiske retninger, fx
behaviorismen, mener derimod, at det er de bevidste valg, vi foretager med hensyn til livsstil
og veeremade, som ligger til grund for menneskets individuelle personlighed (Howard,
1976). Andre igen, fx treekteorien og Allport, mener, at menneskers personlighed bestar af
medfadte treek, der vare ved hele livet. Gordon W. Allport (1897 — 1967) er
personlighedspsykologiens moderne grundlaegger, og han ansa treekpsykologi som
personlighedens basissprog. Traekpsykologiske modeller har spillet en central rolle inden for
differential psykologien, der interesserer sig for individuelle forskelle (Gad, 2007). Ogsa
den engelske psykolog, Raymond Cattell (1905-1998), beskeftiger sig med
treekpsykologiske modeller. Han har videreudviklet og forenklet listen over 'rigtigt treek’, der
oprindeligt omfattede 4504 ord, og reducerede den til 16 fundamentale traeek ud fra det, han
senere kaldte for en ‘faktoranalyse' (Gad, 2007). Den tysk/engelsk psykolog Hans J. Eysenck
(1916 — 1997) arbejdede videre med treekpsykologi ved at benytte Cattell's faktoranalyse til
at indsamle forskellige personlighedstraek i overordnede personlighedstyper. Eysenck
arbejdede ud fra tre overordnede personlighedstraek: Ekstroversion, neuroticisme og
psykoticisme (Gad, 2007).

Der er blandt psykologer verden over en bred enighed om, at de grundlaeggende
personlighedstraek bgr opdeles i fem kategorier (Digman, 1990). Disse kategorier er:
Folelsesmassig stabilitet, udadvendthed, abenhed over for oplevelser, venlighed og
samvittighedsfuldhed (Digman, 1990). Pa denne baggrund udviklede Paul Costa (1942 - ) og
Robert McCrae (1949 - ) i 1992 den mest brugte personlighedstest til dato, nemlig NEO-P-
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IR, der er bedre kendt som 'The Big Five'-model® (Gad, 2007). Ved at benytte s&dan en
fremgangsmade er det ganske simpelt blevet muligt at putte personlighedselementerne i
kasser, som derved bliver lettere at aflaese for andre. Problemet ved at opdele personligheden
i elementer, der kan puttes i kasser, er i midlertidigt, at mennesket bliver last fast i en

forestilling om, at grundelementet i vores forstaelses- og falelsesverden er uforanderligt.

Nogle mener endog, at de menneskelige karaktertraek allerede er dannet ved 3 ars alderen
(Ejsing, 2010). Denne pastand giver ikke meget rum til teorien om, at den menneskelige
psyke bliver dannet i lgbet af barndommen og er i konstant udvikling livet igennem. Nar
personligheden forsgges testet i forhold til en raekke opstillede paramenter, sker det med en
forholdsvis stor usikkerhed i forhold til respondentens evne til efterfalgende at kunne enten
tilpasse eller @ndre sin adferd gennem en bevidstgarelse af, hvor pa en given skala
vedkommende har sat sig selv.

Ovenstaende er netop ideen bag DiSC-testen, der sgger at ggre respondenten opmarksom pa
de handlingsmanstre, der er uhensigtsmaessige i forhold til en bestemt situation eller i
forholdet til gnsket om en &ndret reaktion fra omverdenen (Persontest.dk, 2010). Det er
efterfglgende op til den individuelle person at bruge sin nye selvindsigt til at &ndre eller
tilpasse sin fremtoning og tilgang til medlemmerne i en gruppe (Maston, 1999). Videre
argumenterer den amerikanske psykolog og forsker Robert Meredith Belbin for, at gruppen
har stor indvirke pa de handlemuligheder, vi har i vores daglige liv. Her skelner han bade til
de foretrukne personlighedstreaek, det enkelte gruppemedlem kommer til en gruppe med, men
i lige sa hgj grad ogsa til de interpersonelle pavirkninger/roller, der er med til at diktere
spillereglerne for hvert enkelt medlem (Belbin, 2002). Det kan veere en fordel for et
samarbejdes udvikling, hvis deltagerne er bevidste om betydningen af de forskellige roller,
deltagerne kan have. Det kan dreje sig om forskellige roller i forhold til arbejdsfordelingen i
gruppen, eller det kan dreje sig om forskellige roller i forhold til kommunikation (Belbin,
2002). De samme personer skal ikke ngdvendigvis holde eller holdes fast i de samme roller
gennem et leengere forlgh. Roller kan sagtens ga formelt pa skift mellem deltagerne, eller

ogsa kan hver af deltagerne af egen drift patage sig forskellige dele af rollerne i forskellige

2 Denne model vil blive udpenslet i specialets kapitel 2
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perioder af et arbejdes forlgb. Jeg vil komme mere ind pa Belbins teorier senere i denne

afhandling, mere specifikt i kapitel 4.

Psykologiske normer

Nar der pa bliver skabt konsensus i en gruppe, bliver konsensus gruppens normer. Lige
preecis normer findes i alle grupper. Normerne kan bl.a. diktere, hvordan omgangstonen i
gruppen skal veere eller graden af lydighed, preecision eller arbejdsindsats (Andersen, 2005).
Vil en deltager ikke indordne sig gruppen normer, treeder der automatisk nogle
gruppesanktioner i kraft, og deltageren tvinges til at veelge enten at tilpasse sig, at sgge at
andre hele gruppens normsat, at blive ignoreret eller at forlade gruppen. Nar mennesker har
arbejdet sammen et stykke tid, sker der automatisk en nivelleringsproces, det vil sige at man
som individ fralaegger sig sine egne normer, men derimod patager sig gruppens normer og

ger dem til sine egne (Andersen, 2005).

Nivelleringstendensen er sa steerk, at nar en person farst har dannet sig en norm sammen
med teamet, er det naesten umuligt for andre at e&ndre denne norm. Og selv om et
gruppemedlem skulle have en personlig mening, der differerer fra gruppens, er det muligt at
@ndre denne mening til den feelles norm. Hvis en deltager har en afvigende mening, forsgger
gruppen at pavirke vedkommende til at acceptere gruppens normer. Det starter som regel
med en positiv og mild pavirkning af subjektet, men hvis der ikke sker en holdnings- eller
adfaerdsandring, vil sanktionerne fra gruppen blive kraftigere som i veerste fald kan betyde

udelukkelse fra gruppen (Andersen, 2005).

Nar Belbin arbejder med personlighedstraek, ger han det derfor under forudsetning af, at
pavirkninger fra omgivelserne kan fortreenge de treek eller karakteristika, der fgr har veeret
kendetegnende for en person, og fremelske nogle nye. Dette kan bade ses som noget positivt
0g noget negativt. Pa denne made kan en ny situation tvinge subjektet til at styrke sider af
sig selv, som tidligere, i en anden kontekst, har veeret ungdvendige at udvikle. Denne
udvikling kan enten ske, fordi subjektet selv ansker en forandring, eller fordi de

omkringliggende pavirkninger og forventninger slet og ret kraever det. Pa denne made kan
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en person fx godt score hgjt pa karakteristika som koordinator, idéudvikler, netveerker og
igangseetter far vedkommende sattes i en gruppe. Senere kan selv samme person udvise stor
tilbgjelighed til at veere en steerk administrator og analytisk formidler, fordi disse egenskaber
i samspil med gruppen kunne skabe de mest succesfulde resultater. Interaktionen mellem
mennesker har saledes en meget stor indvirkning pa, hvordan vi reagerer. Socialpsykologer
har tidligere gennemfart dramatiske eksperimenter, hvor man fx har undersggt gruppepres. |
et eksperiment endrede forsggspersoner deres perception af leengden af to linjer, nar de
oplevede, at andre "forsggspersoner” i lokalet, som i virkeligheden deltog som
forskningsmedhjalpere, alle gav udtryk for en anden holdning. Dette medferte, at
forsggspersonerne kom i tvivl om, hvorvidt de overhoved var mentalt raske, og de oplevede
efterfalgende en folelse af pinlighed ved at forteelle om sine afvigende oplevelser (Hogg &
Marques, 2005). Denne tankegang har flere taget op pa et niveau, der kan omfatte hele
samfundet. Ifalge den tyske socialpsykolog Erich Fromm vil forskellige samfund nemlig
producere forskellige karakterer som en ngdvendighed for at deres fortsatte eksistens
(Kappe, 2004).

Alle, der lever i en samfundskultur, har pa den ene eller anden made brug for et redskab eller
begreb for *personlighed’ for pa den made at kunne beskrive og forklare, hvad det vil sige at
vaere menneske (Bertelsen, 2003). Personligheden pavirker saledes hele vores vaeremade,
dvs. den made mennesker oplever verdenen, hinanden og sig selv pa. Personligheden
pavirker ogsa den made, mennesker forholder sig til det, de ger i den omverden og det
samfund, de er en del af. Mennesket bruger derved personligheden som et redskab til at

kunne definere sig selv i en gruppe.

Gennem tiden er der pa denne made blevet fremstillet en lang reekke modeller, der kan virke
som redskab til at fa skabt en endelig definition af begrebet personlighed. Men trods
livslange studier og mange hyldemeter med ringbind med gennemdokumenterede empiriske
undersggelser, er det endnu ikke lykkedes at kunne udarbejde en endelig oversigt over, hvad
menneskets personlighed egentligt bestar af, og hvorfor den kan veere sa forskellig fra
hinanden. Det er dét, som pa samme tid er bade frustrerende og dybt fascinerende ved

personlighedspsykologien.

24


http://da.wikipedia.org/w/index.php?title=Gruppepres&action=edit&redlink=1
http://da.wikipedia.org/wiki/Perception_(Psykologi)

Personlighedspsykologien som videnskab

Interessen for "personligheden’ er hojst sandsynligt lige sa gammel som menneskets evne til
at kunne teenke og gere sig bevidst om sig selv og andre. Pa grund af religigse og
filosofiske optegnelser ved man, at overvejelserne omkring den menneskelige personlighed
gar flere tusinde ar tilbage (Bertelsen, 2003). Men personlighedspsykologi, som selvstendig
disciplin inden for den psykologiske videnskab, er relativ ny. Disciplinen tog form i
slutningen af 1930’erne, da de to amerikanske psykologer Gordon Allport og Henry Murray
begyndte at undersgge personligheden hos almindelige og raske mennesker.

Personlighedspsykologien som specialomrade er en kombination af menneskets adfaerd og
tilstand og afhaenger af tre faktorer: Den biologiske natur, den sociale orden og det
individuelle menneskes forhold til sin biologiske naturs udfoldelse i den sociale orden (Gad,
2007). De farste to faktorer er allerede deekket af andre psykologiske specialomrader, idet
den kognitive psykologi arbejder med den menneskelige hjernes funktion og biologiske
opbygning, mens socialpsykologien arbejder med den sociale orden.
Personlighedspsykologien arbejder med universet mellem disse to dimensioner, og forankrer
individets falelser og personlig vilje til biologi og den sociale verden. Nar
personlighedspsykologien bliver beskrevet pa denne made, kan der bade opsta
graenseproblemer til de to farstnaevnte psykologiske omrader, men ogsa til bl.a.
udviklingspsykologien. Der er dog ingen tvivl om personlighedspsykologiens kaerneomrade,
som er jeg’ets viljestyrke sat i forhold til sin omverden. Som hovedtrak kan det siges, at
personlighedspsykologien undersgger personligheden hos mennesker ved hjeelp af kliniske
metoder, eksperimentelle metoder og statiske metoder. De redskaber, der bruges til
dataindsamling, kan derfor veere samtale, personligheds- eller projektive test eller
observationer. Jeg vil i kapitel 3 kigge naermere pa dataindsamling gennem
samtale/interview. Med personlighedstests far man metodisk styr pa de data, der indsamles
samt de konklusioner, man gar sig pa grundlag af resultaterne. Grundantagelsen bag denne
type metode er, at man far noget af vide om en given personlighed ved at lade testpersonerne
rapportere om sig selv, som fx hvilke veerdier de har, og hvad de faler, teenker og reagerer i
en bestemt situation. Testene kan veere udformet pa mange forskellige mader, men ens for
dem alle er, at de gnsker, at testpersonen forholder sig et en situation eller et udsagn, som er

formuleret af testforfatteren. Fordelen ved personlighedstests er, at de ger det umulige
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muligt, nemlig at man kan fa omsat respondentens selvbillede til noget, der er laeseligt for
andre mennesker. Denne form for kategorisering af subjektets personlighed giver et billede
af, hvor vedkommende selv anser at hans eller hendes steerke og sine svage sider ligger,
uden at man skal spgrge ind til alle teenkelige arbejdsrelaterede situationer. Ulempen ved
personlighedstests er, at de er lukkede og i hgj grad indsnavrer testpersonens muligheder for
at udfolde sig og vise alle sine sider. Respondenten afgiver kun data om den del af
personligheden, som kommer til udtryk gennem de reaktionsmuligheder, der er pa testens
spargsmal eller pastande. Videre kan respondenten maske gennemskue den bagvedliggende
idé pa en given test til et givet job og indretter sine svar efter, hvordan vedkommende gnsker

at pavirke resultatet.

Personlighed som en malbar sterrelse

For at kunne gore noget s& konfust som begrebet ’personlighed” til noget konkret og
malbart, er det ngdvendigt at henvise til behaviorismen. Behaviorismen blev grundlagt i
1913 af den amerikanske psykolog John B. Watson (Gad, 2007). Grundtanken var at bryde
med psykoanalysens tankegang om det ubevidste og i stedet kun forholde sig til, hvad der
kunne ggres malbart. Watson mente, at hvis psykologien skulle vare videnskabelig, sa matte
den holde sig til at beskrive organismers adfeerd og kun forholde sig til, hvad der kunne
observeres i stedet for udelukkende at skulle vaere underlagt forskerens/interviewerens

subjektive fortolkning.

Ud over behaviorismen kan ogsa den kognitive tilgang til maling af den menneskelige
personlighed spille en rolle. Den amerikanske psykolog Carl Rogers grundlagde, sammen
med den russisk-amerikanske psykolog Abraham Maslow, den humanistiske psykologi i
1960’ernes USA og havde som hovedbudskab, at mennesket indeholdte potentielle krafter
som det var op til den enkelte at udvikle (Jensen, 1972). Disse krefter, og det stadie de var
pa med hensyn til udvikling, var det, som Maslow forsggte at male i den figur, der senere

blev kendt som Maslows Behovspyramide.

Denne made at male personlighed og individuelle behov pa er saledes en videreudvikling af

behaviorismens idé om, at adfeerd skal veere observerbart for at veere valideret. Men samtidig
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er det afgerende, at individet selv far defineret, hvor pa udviklingsniveauerne vedkommende
befinder sig. Derved kommer individets selvfortolkning i spil for farste gang og ideen om, at
alle menneskelige egenskaber kan ses i et positivt lys, fremelskes senere af den positive
psykologiske retning (Leksikon.org, 2010). Denne idé er grundlaget for stort set alle
moderne personlighedstests, der bliver brugt i rekrutteringssammenhange, og tanken om, at
intet karaktertraek er bedre end noget andet, retfeerdigger den kasseteenkning, som tests i
starre eller mindre grad benytter sig af. De kasser, eller kriterier, der bliver udlagt i diverse
tests, kan hedde noget meget forskelligt alt efter hvilken test det henvises til. Grundideen er
dog den samme, og der er flere punkter, hvor man kan sammenligne test pa tveers: Det
kriterium, der fx handler om graden af tilbgjelighed til abenhed, generel forstaelse for kunst,
falelser, eventyr, usedvanlige idéer, fantasi, nysgerrighed og erfaring er det som Big Five
kalder for *Abenhedskriteriet’. Belbin, derimod, kalder en person, der har en overvejende
tilbgjelighed til disse egenskaber, for *den kreative person’, mens 4Mat kalder samme type
menneske for *den dynamiske person’. Samtidig referere MBTI til personen som en ’feeling

person’.

Personlighedspsykologi og rekruttering.

At teenke mennesker i kasser kan vere et nyttigt redskab til starre forstaelse, men der er ikke
nogen tvivl om, at mennesker antager forskellige roller i forskellige situationer (Belbin,
2002). Derfor ma personlighedstests anses for at veere forholdsvis momentane i deres

afspejling af virkeligheden:

I ’Discourse and Social Psychology’ beskriver forfatterne Wetherell og Potter roller som
vaerende sociale positioner, der eksisterer uafhaengigt af den enkelte og som derved er
upersonlige. Med det mener de at roller er defineret pa forhand, roller er noget mennesker
kan patage sig, eller blive palagt, men begrebet *rolle’ er ikke noget det enkelte menneske

selv opfinder. Roller er et arbejdsredskab mennesker kan benytte sig af.

Det moderne samfund kraver sociale positioner for forskellige grupper og heraf fglger
specielle forventninger om passende handlemgnstre, som kan forhandles i forhold den
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indtagne position. Sa det, der bestemmer en persons handlemade, er den sociale position,
som denne besidder. Roller er altsa ikke beskrivende for personligheden, men spilles i
overensstemmelse med forventningerne til rollens position (Potter & Wetherell, 1987), og et
menneske kan ikke forstas lgsrevet fra sine omgivelser (Gleitman, 1999). Derfor er der
heller ikke nogen ngdvendig modsatning mellem opfattelsen af, at mennesker har roller, og
at de er sig selv. En industriarbejder kan udmaerket vaere sig selv og alligevel fungere i en
arbejdsrutine, der falger af hans rolle. At han ikke kan realisere alle sine menneskelige
muligheder indenfor denne rolle er en anden sag. Denne todeling mellem, at mennesker pa
den ene side godt kan have sin personlighed med i rollen, men at én rolle pa den anden side
ikke kan daekke fyldestggrende for hele den menneskelige personlighed, er baggrunden for
at personlighedstests, sadan som de i dag er bygget op, ikke kan give et retvisende svar:
Respondenten bygger sit selvbillede pa sin nuvarende position, rolle, forventninger og
velbefindende, og det der testes pa, er summen af alle de roller som vedkommende udlever i

labet af sit daglige virke.

Nedenstaende har jeg lavet en figur der viser styrkeforholdet mellem personligheden og

roller.

Personligheden

Handboldspiller
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Pa figuren pa forrige side, vises at personligheden er et produkt af alle roller, men sé leenge
at en enkelt rolle umuligt kan rumme helle personligheden, bliver testresultatet summen af
helheden og paviser derved ikke hvorvidt respondenten passer ind i en enkelt og serskilt
rolle. Det er derfor ikke muligt at forudse, hvordan et menneskes personlighed vil passe ind i

den rolle der bliver stille til radighed, uden at tage det samlede billede i betragtning

Delkonklusion:

Ideen om, at alle mennesker indeholder en individuel personlighed, er en ide, der udspringer
fra det vestlige Europa i tiden efter 1. verdenskrig (Jacobsen, 2009). Den gstrigske leege
Sigmund Freud (1856-1939), grundlagde tanken om, at mennesker indeholder en reekke
elementer i deres psyke, der afgar deres personlighed: Personlighedspsykologien (Jerlang,
2007). Freuds idé om den menneskelige psyke er i dag videreudviklet til moderne teorier om
menneskelig adferd (adferdspsykologi) og til det psykiske sammenspil mellem mennesker
(socialpsykologien). Selv om det nok ikke kommer som nogen overraskelse for seerlig
mange, at mennesker opfarer sig forskelligt alt efter, hvem de er sammen med, sa er det
stadig personlighedspsykologien, som dominerer, nar der skal ansattes en medarbejder. Det
vil sige, at virksomheder let og elegant overser aspekter som den sociale sammenhang. Alt
star og falder, sa at sige, med de ’personligheds-byggeklodser’, som en personlighedstest
tester pd. Da det ikke er muligt at forudse et menneskes ngjagtige adfaerd fremadrettet, kan
en personlighedstest derfor kun i meget ringe grad preasentere et retvisende billede af
fremtidens medarbejder.

Nar virksomheder tester en jobkandidats personlighed, fremkommer der en mangde data,
jeg nu vil se nermere pa. | det efterfglgende kapitel vil jeg gennemga, hvordan
personlighedstest er bygget op i dag, for pa denne made at kunne diskutere, hvordan man
kan benytte de informationer, man far fra en personlighedstest, pa en langt mere effektiv

made.
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Indledning

Dette kapitel handler om de forskellige delelementer, der bruges til at skabe en
personlighedstest. En test bestar af en fremgangsmade (testprocedure), en perspektivering
til, hvad der betragtes som vaerende normalt (testnormer og percentiler), en refleksion over
udsving i et set data (standardafvigelsen) og til slut en overvejelse af validiteten af de
resultater, der er komme frem (testkvalitet). For at kunne forsta, hvorfor der bliver
argumenteret sa kraftigt for testvaliditet og testreliabilitet, er det ngdvendigt at kunne

forholde sig til selve opbygningen af personlighedstest.

Ved at kunne forsta grundtankerne bag en personlighedstest og danne sig viden om, hvordan
tests bliver opbygget, bliver det muligt at gennemskue, hvorvidt en test opfylder reglerne og
retningslinjerne for validering og reliabilitet. En valid test giver dog ikke garanti for et godt

match, nar den bliver brugt til rekruttering. Sidst i dette kapitel vil jeg belyse, hvor nemt det
er for en testtager at skabe sin egen virkelighed, samt hvordan virksomheden/testbrugeren

bar forholde sig til testresultaterne for at optimere chancen for et succesfuldt match.

Opbygning af personlighedstest

Personlighedstests, der bliver anvendt i erhvervsmaessig sammenhang, har til formal at give
et billede af en persons typiske adferd (Kahlke, 2007). Det vil sige, at det ikke skal give et
billede af, hvad personen maksimalt kan yde, men derimod hvordan personen typisk opfarer
sig i forskellige situationer. Personlighedstests anvendt i erhvervsmaessig sammenhang
fokuserer som oftest pa, hvilke adferdstreek den pagaeldende person udviser i sit arbejde
og/eller sit privatliv (Kahlke, 2007). Det kan fx dreje sig om tendensen til at ga i detaljer
med sit arbejde, eller hvorvidt personen arbejder bedst alene eller sammen med andre. Med
andre ord sa afdeekker en personlighedstest noget, der ellers kan veere sveert at male eller

veje.

Jeg vil her give et mere nuanceret billede af, hvordan personlighedstests er bygget op.
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1: Test procedure

Selve proceduren for udvalgelsen af egenskaber, der indgar i en erhvervstest, er interessant,
idet egenskaberne afgar, i hvilke sammenhange det vil veere relevant at bruge testen (VPP,
2010). Hvis et arbejde fx kreever, at en medarbejder hovedsageligt skal arbejde med detaljer,
er det vigtigt, at den pagaldende test ogsa maler dette forhold. Antallet af egenskaber vil
altid veere en afvejning imellem - pa den ene side overskuelighed og den umiddelbare
brugervenlighed - og pa den anden side behovet for at kunne afdaekke alt, hvad der
overhovedet kunne tenkes at vere relevant i de forskellige situationer. Nar formalet med
testen er fastlagt, skal der veelges mellem forskellige mader at bygge testen op pa. Man skal
bestemme sig for, hvordan man skal vaelge de spgrgsmal, som man vil anvende i sin test.
Almindeligvis skelnes der mellem tre overordnede metoder til testkonstruktion. Der findes

en empirisk, en statistisk og en rationel testkonstruktion (MPA, 2002):

Ved den empiriske testkonstruktion anvender man som regel sakaldt kontrasterende
(modsatte) grupper ved udveelgelse af udsagn til testen (Hansen, 2004). Det vil sige, at
samme reekke udsagn/items gives til to grupper personer — for eksempel effektive og
ineffektive saelgere. De udsagn/items, som skelner mellem de to grupper, kunne for

eksempel derefter bruges til en salger-test.

Ved statistisk testkonstruktion baseres testen pa statistiske mal. Et sadant mal kan vere en
faktoranalyse af mange forskellige udsagn (Hansen, 2004). Disse udsagn bliver testet pa en
stor gruppe testpersoner for at finde de udsagn, som har en hgj ”inter-korrelation”, altsa en

stor indbyrdes sammenhang, som derpa kan danne basis for de specifikke test-skalaer.

Ved den rationelle testkonstruktion udvealges testens spgrgsmal (items/udsagn) ud fra
indholdsovervejelser om den pageeldende egenskab (Hansen, 2004). Metoden forudsatter
kendskab til den indre struktur i den egenskab, der skal males, sa det er muligt at udlede den
relevante testadfeerd. Det vil sige, at testkonstruktgren skal vide, hvad en egenskab afdaekker
og herefter udvealge spargsmal til egenskaben. Overvejelserne om indhold kan i starre eller

mindre grad veere styret af egentlige teorier.
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2: Testnormer.

Normer er data, der angiver fordelingen af et stort antal testpersoner (Danielsson, 2006).
Normer ggr det muligt at sammenligne testresultaterne for forskellige personer, idet
normerne viser, hvor andre testpersoner ligger inden for hver af egenskaberne. Eksempelvis
nytter en oplysning om, at en person har faet 230 point til en eksamen ikke meget, med
mindre man far oplyst, dels hvor mange point, det var muligt at fa i alt, og dels hvor mange
personer der har faet flere eller feerre end 230 point. Farst pa dette tidspunkt er man i stand

til at vurdere, hvorvidt “230” er meget eller lidt.

Det statistiske udgangspunkt for mange test er, at svarene pa en test taget af en stor gruppe
mennesker er normalt fordelt (se figur 1). Normalfordelingen er baseret pa erfaringen fra
naturvidenskaben, hvor vi ved, at hvis vi laver et passende antal observationer af et treek
sasom for eksempel hgjde, vil disse observationer fordele sig pa en bestemt made
(Danielsson, 2006).

il B

Fordeling 2 14% 13,73% 3413%  3413% 13,73% 2,14%

Figur 1, normalfordelingskurve
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| en test betyder normalfordelingen, at de fleste testpersoner (68,26 %) vil score omkring
gennemsnittet, og kun ganske fa testpersoner (2,14 %) vil score enten meget lavt eller meget
hajt.

Denne normalfordeling kurve dekker som regel over 'normal’ adfaerd i en sterre broget
menneskemangde, men kan ogsa sagtens laves over hvad der er *normal adfard’ for fx
meend eller kvinder: Nogle gange opgives der separate normer for fx forskellige
aldersgrupper, kan eller etniske grupper. Dette kan dog vaere problematisk ved anseettelse af
medarbejdere til bestemte jobprofiler (Brown, 1994). Hvis jobbet fx kreever af
medarbejderen, at han/hun trives med at arbejde inden for faste rammer og rutiner, sa geelder
dette for bade mandlige og for kvindelige ansggere. Dette er uanset, om der matte vare
forskel pa de to kens gennemsnitlige score. Personen bgr males pa, om vedkommende har
de personlige kvalifikationer, der skal til for at bestride jobbet og ikke i forhold til, hvad
andre af samme ken eller etnisk oprindelse scorer. Derved kan man undga positiv
seerbehandling af personer, der maske er den bedste i et serligt segment, men ikke er den
bedste i forhold til helheden.

Normer opdelt pa forskellige person- og erhvervsgrupper er saledes mest relevante for de
tests, der ikke omfatter et jobskema og en jobprofil. Nar man ikke kan holde et testresultat
op i forhold til, hvad det specifikke job kreever, kan det vaere ngdvendigt i stedet for at holde

personprofilen op imod andre personprofiler for netop den erhvervsgruppe.

3: Standardafvigelse

Inden for statistik bruges begrebet standardafvigelse (Howell, 2003). Standardafvigelsen
forteeller noget om, hvor et givent sat af scores placerer sig i forhold til gennemsnittet.
Saledes afspejler standardafvigelsen, hvordan datasattet er opbygget. Hvis datasattet er
opbygget af tal, der ligger langt fra hinanden, bliver standardafvigelsen stor, mens et
dataseet, der er bygget op af tal, som ligger tet pa hinanden, medfarer, at standardafvigelsen
bliver lille. Nedenstaende er et eksempel pa hvordan standardafvigelsen er et udtryk for

starrelsen af den gennemsnitlige spredning i scorerne.
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Seks personer har udfyldt en test, der maler tre forskellige egenskaber og har faet falgende

Scores:
Egenskab a Egenskab b Egenskab ¢
Person 1 4 1 o)
Person 2 4 7 18
DPerson 3 4 5 0
Person 4 4 3 1
Person 5 4 2 0
Person 6 4 6 2
[ alt 24 24 24
Gennemsnit 4 4 4

Figur 2, MPA.DK

Selvom gennemsnittet er det samme for alle tre egenskaber, er der veesentlige forskelle
mellem dem, idet variationen af testresultatet for hver egenskab er forskellig.
Standardafvigelsen bliver udregnet pa baggrund af gennemsnittet for hver egenskab for de

seks testpersoner. Matematisk udtrykkes standardafvigelsen som:
)2
A2 )
N-1

x = Den score som en given person har faet pa en given egenskab.

Hvor:

y = Den gennemsnitlige score pa en given egenskab.
N = Starrelsen pa den gruppe, der er blevet testet (i dette tilfeelde: N = 6).
Det er dog ikke ngdvendigt at kunne huske ovenstaende definition, sa l&enge man kan forsta,

hvad standardafvigelse drejer sig om.
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4: Percentiler

Nar man har en normalfordeling, er det meget let at inddele testresultaterne i percentiler
(King, 2010). Percentiler angiver, hvor mange procent af en population, der opnar en
bestemt score (se figur 3). Ligger en person eksempelvis i 40 percentilen, betyder det, at 40
% af populationen har et lavere testresultat eller har det samme testresultat, mens 60 % af

populationen har et hgjere testresultat.

/

Fordeling 2,14% 15 ,87% 50% 84,13% 97,86%

Figur 3, Percentilkurve

Eksempel:

Langt de fleste personlighedstests bliver udviklet pa baggrund af denne tankegang: De svar,
der bliver afgivet, bliver malt op imod ’scoringskasser’ (MPA, 2002). Scoringskasserne er
dannet pa baggrund af beregnede normer og er baseret pa percentiler. Formalet med
scoringskasserne er at fastleegge, hvad der giver en lav, middel og hgj score pa de forskellige
egenskaber. En persons placering i scoringskasserne angiver saledes, hvorvidt den

pageeldende ligger hgjt eller lavt sammenlignet med normgruppen.
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De to nedenstaende figurer er eksempler pa percentiler, hentet fra NEO-PI-R

Skalaer Percentiler

10 20 30]40 5 60|70 80 9

FOLELSESMESSIGT AFBALANCERET | 49
AMBITIOS | 87 I
UDADVENDT | 85 I .
OMGAENGELIG | 11

PALIDELIG | 42 | |

INTELLEKTUELT ABEN | 9 I
VIDENSSOGENDE | 69 ]

LAVT GENNEMSNITLIGT HOT

Figur 4, marup.dk/persontest.php
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5: Testkvalitet

Nar man taler om vurdering af testkvalitet, er falgende begreber meget vigtige:

1. Teststandardisering
2. Reliabilitet

3. Validitet

Teststandardisering betyder, at der pa forhand findes fastlagte procedurer for administration,
scoring og tolkning (MPA, 2002). Formalet med at standardisere en test er at sikre, at alle
testpersoner far samme betingelser og vigtigst at minimere risikoen for fejlkilder.
Standardisering er med til at sikre objektiviteten i forhold til gennemfarelse, besvarelse og

fortolkning af en test.

Reliabilitet har at ggre med testens palidelighed og validitet med testens gyldighed (MPA,
2002). For begge begrebers vedkommende benyttes det statistiske ord
korrelationskoefficient (Wills, 2002). Korrelationskoefficienten udtrykker graden af bade
validitet og reliabilitet som et ciffer, der ligger mellem 0 og 1 (Wills, 2002). Jo hgjere cifret
er, desto hgjere er sandsynligheden for, at testresultatet er palideligt og/eller gyldigt inden
for det pageeldende undersggelsesomrade.

Man vil aldrig se en korrelationskoefficient pa 1.0, idet fejlkilder uundgaeligt vil veaere
involveret i en hvilken som helst maling (Wills, 2002). Det vil altsa vere urealistisk at
forvente, at der altid vil veere 100 % overensstemmelse mellem en persons testresultat og
andres bedgmmelse af samme person. Pa samme made er det usandsynligt, at tidens gang
ikke vil pavirke eller @ndre et testresultat i det mindste i en vis grad. Generelt er det
opfattelsen, at en reliabilitet pa mere end 0,8 er god, og et ciffer pa mellem 0,6 — 0,8 er
tilfredsstillende (MPA, 2002). Forventningen til validitet bar ligge mellem 0,2 og 0,6, idet
validiteten altid vil vaere mindre end reliabiliteten, men hvis selve malingen er uprecis —
eller upalidelig — pa grund af almindelige malefejl, nedsettes gyldigheden af testresultatet
naturligvis ogsa (MPA, 2002).
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Bias i test

Bias er et engelsk ord, der bruges i forbindelse med vurdering. Det betyder, at den, der
gennemfgrer evalueringen, har forudfattede meninger og fordomme (Kahneman & Tversky,
2008). Det pavirker evalueringen pa en negativ made, da der kan stilles spagrgsmalstegn ved
resultaterne af evalueringen. Nar der er bias, bliver evalueringen ikke objektiv, men
subjektiv. Bias kan ogsa veere en systematisk fejl, for eksempel i den made en
personlighedstest er udformet pa (Kahneman & Tversky, 2008). Hvis det skema
respondenten skal udfylde ikke har alle relevante svarmuligheder, kan den person, der skal
udfylde skemaet, blive udelukket fra at svare korrekt. Manglende svarmuligheder kan
betyde, at der ikke er taget hgjde for mangfoldighed. Et andet problem som virksomhederne
kan sta overfor er at respondenten besvare en personlighedstest ud fra sin nuvearende bias.
Det vil sige, at det selvbillede testtageren svare ud fra, altid ma ses i forhold til en kontekst.
Derfor kan en person sagtens betegne sig selv som verende kreativ i forhold til sin
nuverende rolle, hvis vedkommende fx omgiver sig med mennesker der er ikke udviser en
kreativ tankegang. Den ngjagtigt samme adferd ville dog samtidig kunne anskues pa en
anderledes made, hvis vedkommende begyndte at omgas superkreative mennesker. Pa den
made kan testresultater vaere svingende eller direkte misvisende, uden at respondenten kan
siges at have snydt med vilje, for alt afhaenger af hvad eller hvem testtageren maler sig selv

op imod.

Men bias kan ogsa opsta i andre former; Der kan f.eks. veere en bias i forhold til kan eller
uddannelsesniveau, som igen skal spejles i hvad der er normaliteten. Bias er en alvorlig sag,
der i flere lande lovgives mod, fx i USA og England (Kahneman & Tversky, 2008). Der er
udviklet forskellige former for procedurer og kvalitetstjek, der skal sikre borgerne mod
denne form for overgreb. At vaere bevidst om testens evt. bias vil veere afgerende for den
etik og moral, en testbruger ber udvise over for respondenten i den efterfglgende

analyse/jobinterview.
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Etik og moral i test

Som et forsgg pa at sikre kvaliteten i testudferelse lavede Dansk Psykolog Forening i 1998
en guide om retningslinjer for brug af test i erhvervslivet. Retningslinjerne retter sig mod
brugere af erhvervstest og er henvendt til det danske arbejdsmarked. Dansk Psykolog
Forening definere test som en betegnelse, der daekker over ethvert standardiseret instrument,
som bliver anvendt til at frembringe en profil, der kan belyse og/eller forklare psykologiske
karakteristika eller egenskaber. Det er uvaesentligt for retningslinjerne, om en analyseproces
faktisk betegnes som en ’test’, idet retningslinjerne geelder bade for procedurer, der kalder
sig for test, men samtidig ogsa for andre former for procedurer som fx

personlighedsanalyser, adferdsprofiler eller profilveerktgjer.

Etikken inden for testbrug skitserer det ansvar, som testbrugeren far: En person, der udfgrer
test pa andre, ma altid handle professionelt. Det gares ved hele tiden at opretholde de
standarter, der er blevet udstukket fra instanser som fx Dansk Psykolog Forening. Derudover
der det vigtigt at en testbruger holder sig opdateret pa, hvad der sker inden for testning for
pa den made at veere pa forkant med aktuelle og etiske spargsmal. Der kan bl.a. ske en
forskydning i maden begreber eller handlingsmanstre opfattes pa i det omkring liggende
samfundet, og sadanne forskydninger kan i yderste konsekvens skavvride en ansggers
opfattelse af ordlyden i en given test. Derudover kan der ske endringer og fremskridt i
udviklingen af tests, eller der kan ske lovaendringer, der kan have indflydelse pa, hvad der

ma spgrges ind til i en personlighedstest.

| virksomheder, der benytter tests, er det derfor vigtigt, at virksomheden opretter en
testpolitik. En testpolitik skal fx sikre, at individuelle og organisatoriske interesser
varetages, ligesom de skal sikre, at potentiel misbrug undgas samt sikre, at de tests, der
bliver benyttet til rekruttering, bade har dokumenteret kvalitet og at de samtidig ikke
diskriminere eller pa anden made er uretferdig overfor respondenten. Eksterne konsulenter,
der bliver ansat af en virksomhed til at udfere tests af ansggere, skal altid kommunikere med
respekt for den person, der skal gennemga testen og for alle involverede parter. For at man
kan snakke om, at en person er kvalificeret til at bruge en test, skal vedkommende farst og
fremmest vere autoriseret inden for den pageeldende test. Under uddannelsen af en

testbruger, bliver vedkommende sat grundigt ind i, hvad det vil sige at arbejde inden for
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rammerne af videnskabelige principper og dokumenteret erfaring. Pa den made kommer
testbrugeren bade til at kende graenserne og grazonerne for en given test, men vedkommende
kommer ogsa til at kende egne graenser for, hvad han eller hun er kompetent til. Det er
herefter op til testbrugeren at sgrge for, at disse graenser ikke bliver overskredet.
Testbrugeren ma videre veaere opmarksom pa utilsigtede konsekvenser af en testproces, for
det pahviler altid den person, der udfarer tests, at forudse og sa vidt muligt undga negative
konsekvenser for en testtager. Fortrolighed i en testproces og i forhold til den efterfglgende
analyse af testresultatet er altid vigtigt, nar der arbejdes med personfalsomme oplysninger. |
denne sammenhang er det testbrugeren, der har ansvaret for at specificere over for
testtageren, hvem der har adgang til resultaterne samt definere omfanget af fortrolighed. En
testtager, der ikke fgler sig tryg ved, om fortroligheden overholdes, kan ende med at udfylde
en test, der er baseret pa gnsketaenkning frem for subjektets virkelighed. Fortroligheden og
trygheden for den enkelte kan sikres ved, at der udelukkende benyttes sikre systemer til
opbevaring af elektronisk materiale, at der er klare regler for, hvor leenge testdata opbevares.
Etik i testprocesser handler videre ogsa om, at testbrugeren er opmarksom pa mulige
fejlkilder i bade testmaterialet og i den efterfalgende analyse som et resultat af en personlig

eller strukturel bias.

Personlighedstest og rekruttering.

Nar man tester personligheden er der tale om meget kompleks information, der kan veere
vanskelig at overskue og vurdere. Ofte sammenligner man testscores i en testprofil, uden at
man er tilstraekkeligt opmarksom pa, at det man undersgger, ikke er testscores, men
derimod differencer mellem testscores (Hansen, 2004). Det vil sige, at det resultat der
komme fra en personlighedstest, ikke giver nogen mening hvis det det blot star alene.
Resultatet skal altid sattes op imod normalfordelingskurven. Nar virksomheder benytter
personlighedstest, skal de videre ggre op med sig selv, hvad det er de vil male pa: Jo ferre
faktorer de ngjes med, desto mere information kasserer de for at fremme overblikket. Og
omvendt: Jo flere faktorer man tager med, desto flere detaljer far de. Da virksomheder som
regel ikke er interesserede i at undersgge psykologiske faktorer, der ikke er aktuelt i forhold
til en given stilling, er der derfor tale om en afvejning, nar man valger antal faktorer.
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Problemet er dog, at trods et grundigt analytiske forarbejde, sa spiller de psykologiske
faktorer alligevel en meget lille rolle, nar der skal rekrutteres: | undersggelsen foretaget af
Ledernes Hovedorganisation i 2005, som jeg kort har veret inde pa i afhandlingens
indledning, svarede 63 % af de adspurgte ledere, at ’faglige kvaliteter’ var blandt de
vigtigste faktorer, nar der skulle anszttes en ny leder (Bilag 1). 56% af de adspurgte ledere
mente endvidere, at ’kemien’ var af stor betydning. Til gengaeld var det kun 24 %, der
vurderede, at sociale kompetencer havde sarlig betydning. Hver 3. virksomhedsleder mente
ligefrem, at ledelsesmassige og sociale kompetencer havde haft en ’lille betydning’ eller
’ingen betydning’ pa deres valg af ny medarbejder (Bilag 1).

Det star i skeerende kontrast til, at hver 2. af de adspurgte virksomhedsledere i 2005 havde
mattet fyre minimum én leder, og hver 3. gang skete det med begrundelsen *manglende
lederegenskab’. S& set i lyset af, at personlighedstests gjensynligt er kommet for at blive, sa
er det meget interessant, at svarprocenten fordeler sig pa denne made. Det er menneskelige
kompetencer, som fx evnen til at lede og kommunikere, som personlighedstest maler pa,
men det er dbenbart andre faktorer, der leegges mest veegt pa, nar der rekrutteres. Sa for at
forbedre virksomhedernes muligheder for et succesfuldt match, bar testbrugeren gere sig
helt klart, hvad det er, testresultaterne viser. Er virksomheden ikke indstillet pa at tilleegge

sociale kompetencer nogen naevnevardig betydning, sa bar der slet ikke personlighedstestes.

Delkonklusion.

Selvom man selvfglgelig godt kan observere, om en person er meget opsggende over for
andre, sa er observation en malemetode, som kraver lang tid. Derfor har man udviklet andre
metoder, som f.eks. serlige mader at sparge pa, hvilket giver et billede af respondentens
foretrukne adfzerd. En personlighedstest kan ikke bruges til at afdeekke spgrgsmal, som
“hvorfor ger han, som han ger?”. Men derimod giver en personlighedstest anledning til
nogle hypoteser (f.eks. ud fra et dominerende adfeerdstraek), som testbrugeren efterfalgende
kan diskutere med respondenten for pa den made at fa et sa precist billede af testpersonen
som muligt. En personlighedstest giver saledes ingen konklusioner, der kan sta alene, men

testen giver nogle hypoteser, som kan undersgges ved den efterfalgende samtale (Jargensen,
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2008). Sa derfor: Lige meget, hvor meget eller hvor lidt der leegges veegt pa testresultatet i
den endelige udveelgelse, sa er det testresultatet, der danner grundlag for, og ramme om, de
efterfalgende jobinterviews. | det naste kapitel vil jeg derfor gennemga processen i et sadan

interview.
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Indledning

Da en personlighedstest aldrig kan sta alene (Dansk Psykologisk Forening, 2003), skal der
efterfglgende afholdes en samtale eller interview. Dette kapitel handler om de spilleregler,
der er for et interview af en jobkandidat, nar interviewer bygger pa de fordomme eller

forventninger, der er dannet pa baggrund af et testresultat.

For at kunne forsta hvordan testbrugere kan mindske den bias, der opstar i en interview
situation, er der ngdvendigt at forsta, hvordan et interview bgr opstilles, og hvilke

alternativer der er til denne form for samtale.

Interview i stedet for aben samtale

Da personlighedstests som hovedregel bliver fulgt op af et interview frem for en regulaer
samtale, er det meget vigtigt, at bade interviewer og den interviewede ger sig klart, hvad det

er for en position, de sidder og, og hvad formalet med interviewet er.

Fordelen ved en reguler samtale er, at den er fleksibel og aben over for den menneskelige
personligheds hgje grad af kompleksitet og mangfoldige udtryksformer. Grundproblemet
ved samtalemetoden er, at det er meget sveert at efterkontrollere eller efterprgve den viden,
der indsamles pa denne made. Endvidere agerer de indsamlede data genstand for subjektiv
tolkning. Det viser sig derfor ofre, at forskellige personer nar frem til forskellige resultater
ud fra samme datagrundlag. Samtidig giver ustrukturerede samtaler da ogsa kun en chance
for praecis forudsigelse pa 10 % (Kiel, 2005).

Et interview er ogsa en samtale, men det er muligt at strukturer processen langt bedre i et
interview end det er i en aben samtale. Skal der laves et godt interview, er det vigtigt at veere
opmarksom pa metodologiske del af et interviewforlgh. Et interview gennemgar syv stadier
(Kvale, 2007): Tematisering, design, interview, transskribering, analyse, vertificering og

rapportering.

1. Tematisering. Formuler formalet med interviewet og beskriv de emneomrader, der

er vigtige for samtalen.
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2. Design. Designet af interviewet undersgges for at kunne anskueligggre om dette

underbygger opnaelse af den relevante - og den gnskede viden.
3. Interview. Gennemfar interviewet pa grundlag af en gennemtzankt interviewguide.
4. Transskribering. Forbered det indsamlede materiale til analyse.

5. Analyse. Afgar pa baggrund af formal, emne og materialevalg, hvilken analyse

model der skal benyttes.

6. Verificering. Fastsla om interviewet nu ogsa har undersggt, hvad der var meningen

at det skulle undersgge.

7. Rapportering. Kommuniker resultatet af interviewet pa en made sa de lever op de

videnskabelige kriterier.

At tilretteleegge sit interview pa forhand og falge en fastlagt strategi fra starten hjlper
intervieweren med at fastholde fokus hele vejen gennem processen. Et interview er nemlig
mere end bare en raekke spargsmal og svar: Det er, som fagr nzvnt, en dialog, hvor de to

parter kan blive indbyrdes pavirket af hinanden.

Til sammenligning af Kvales syv stadier, ligger Strauss og Corbins *Grouned theory’
(Strauss & Corbin, 1990). Denne teori sgger forst at indsamle data, for derefter at formulere
hypoteser baseret pa konceptuelle ideer. Disse to teorier sammenlagt burde give en rimelig
fornuftig indgangsvinkel til arbejdet med personlighedstests: En test kan bidrage med de
data, der senere skal danne grundlag for interviewerens hypoteser om en ansggers potentiale,
mens en ngje tilrettelagt interviewproces kan fastholde fokus og sikre en nogle lunde

ensartet behandling af de forskellige ansggere.

Pa trods af ovenstaende er faktum dog, at fejlrekruttering langt fra er en sjeldenhed. Et

interview har en lang raeekke begraensninger — begreensninger som selv en stgrre datamaengde
ikke kan rette op pa. En af de begraensninger, som personinterview er underlagt, er, at ledere
generelt har det med at overvurdere egne evner til at kunne treeffe beslutninger pa et spinkelt

grundlag samt til at kunne bedemme andre (Ludlow & Panton, 1991). 31 % af lederne i
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danske virksomheder indremmer desuden, at de ikke bruger den forngdne tid pa at finde den
rigtige ansgger (bilag 1). De har det med at fortelle sig selv og hinanden, at de er, hvor de
er, fordi de er gode til det, de laver (Ludlow & Panton, 1991). En anden begransning er, at
mennesker indeholder spejlneuroner i blodet, der automatisk sikrer, at mennesker, der ligner
hinanden bade fysisk og intellektuelt, har starre tilbgjelighed til at have sympati over for
hinanden end over for mennesker, der er ulig dem selv (Nielsen, 2007). Dette er, hvad der
populistisk set kaldes for, ’kemi’, og det danner grundlag for den bias, mennesker mader
deres omverden med. Spejlneuronerne reagerer 100 gange hurtigere end det menneskelige

nervesystem, og kommer derved al fornuft i forkebet (Nielsen, 2007).

Interview - og interviewer bias

Interviewer bias er den fordrejning af svar, der kan forekomme under en personlig eller
telefonisk samtale. Dette forekommer som falger af differentierede reaktioner pa den sociale
kontekst, interviewerens personlighed eller dennes praesentation af serlige spargsmal.

Spejlneuronerne kan ogsa begrunde felgende talemader:

o ’Atspejle sigiandre’

o ’Atveare pa belgelengde’

o ’Athave samme kemi’

o ’Atveare i resonans med hinanden’
o ’At abe efter hinanden’

o ’At felge med stremmen’

Det er derfor ikke sa overraskende, at 88 % af ledere i Danmark vagter ’kemien’ relativt
hgjt, nar de anseetter (bilag 1), men der betyder samtidig, at der i meget hgj grad ansattes

mennesker, som har en relativ stor lighed med beslutningstagerne i en virksomhed.

Interview bias er derimod den bias, der vises i analysen af et testresultat sammenlagt med
den sociale karakter af interviewet. Der er tre store kilder til interview bias: Intervieweren

kan have fordomme og/eller stille ledende spagrgsmal, den interviewede kan have et gnske
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om at undlade at komme ind pa sarlige omrader af sin fortid eller personlighed, men der
ligger ogsa en bias i selve interviewsituationens fysiske kontekst og sociale indstilling
(Marshall, 1998).

Interviewers rolle

Den moralske adfeaerd, som det forventes at en interviewer udviser bade far under og efter et
interview, er mere end blot etisk viden og kognitive valg. Den er i lige sa hgj grad omfattet
af interviewerens person, hans eller hendes sensitivitet og engagement i moralske spgrgsmal
og moralsk handlen (Eisner & Peshkin, 1990). Interviewerens person er saledes afgarende
for kvaliteten af den videnskabelige viden og for forsvarligheden af de etiske afgarelser i
den efterfalgende analyse. I et rekrutterings interview er interviewerens rolle meget
afgarende: Intervieweren er selv det vigtigste redskab til indhentning af viden (Kvale, 2007).
For nar det kommer til stykket, er det interviewers bias, analyse evne, integritet, arlighed,
retfeerdighed, forhandsviden og erfaring, der bliver afgarende for interviewets endelige
udfald. Videre vil den interaktion, der opstar under et interview, ogsa vaere med til at pavirke
udfaldet af den endelige analyse. Ifglge kybernetikken® beskrives interaktion som et system
og kybernetikken giver saledes mulighed for en cirkuleer, i stedet for en linezr, forstaelse af
et rekrutterings interview. Det er i falge en farste ordens kybernetik underforstaet, at
interviewer er i stand til at producere objektive korrekte beskrivelser af den interviewede,
mens en anden ordens kybernetik ikke anerkender begrebet *objektivitet’ som en mulighed
(Warhuus, 1998). VVon Foerster introducerer i den forbindelse begrebet om "observerende
systemer™" for at papege, at individet ikke bare ser sig omkring og opndr en objektiv
forstaelse af en realitet "derude", men deltager med baggrund i egne erfaringer aktivt i at
opna en individuel forstaelse af verden. (Warhuus, 1998). Interviewer kan videre komme til
at involvere sig sa meget i eller identificere sig med en interviewperson, at det bliver sveert
for ham eller hende at bevare en professionel distance. Det er derfor altafgerende at
interviewer overholder etiske og moralske spilleregler under selve interviewprocessen, for at

undga at senere rapporteringer og analyser ikke udelukkende bliver fortolkende. Alt det om

* Teori om styring og kontrol i dyr, mennesker og maskiner; studiet af naturlige eller designede systemer, som
regulerer sig selv ved hjalp af information og tilbagekobling/feedback. (Den Store Danske encyklopaadi,
2011)
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den objektivitet, og diskussionen om den objektive sandhed, vil jeg komme ind pa i kapitel
5.

Etik og moral i interview

Set fra et historisk perspektiv har der altid veeret en forbindelse mellem faktuel viden og de
menneskelige vaerdier. De videnskaber, der i dag gar under navnet >samfundsvidenskab’, gik i
det forrige arhundrede under betegnelsen *moralvidenskab’/’moral science’ (Bain, 1869). Med
den moderne samfundsvidenskab sker der dog en splittelse mellem kendsgerninger og veerdier,
mellem det deskriptive og det normative. Postmodernismen lod det veere op til den enkelte at
forsta og fortolke sin egen virkelighed og derefter handle ud fra eget moralkodeks (Thyssen,
1994).

| dag settes der dog spergsmalstegn ved differentieringen mellem faktuel viden og etiske
veerdier: Fx beskriver Habermas, i 1971, sammenhangen mellem menneskelige interesser og
videnskabelig viden (Habermas, 1971). Etiske teorier danner referencerammer for hvordan vi
teenker angaende specifikke moralspgrgsmal i den moderne forskning. Da det at lave et
interviewe er et moralsk fortagende, er den personlige interaktion i interviewet ikke kun
pavirket af interviewer og den interviewede, men samtidig ogsa den viden, der produceres
(Kvale, 2007). Hvis intervieweren i forvejen har kendskab til de moralske spargsmal, der
typisk melder sig pa de forskellige stadier af et interview, kan han eller hun reflektere over
disse og treeffe de valg, vedkommende finder mest rigtig, mens han eller hun tilretteleegger
interviewet. Interviewer skal altid veare pa udkig efter kritiske eller falsomme spgrgsmal, som
kan opsta lgbende gennem interviewet. Sadanne spargsmal kan bade opsta pa grundlag af en
test eller udspringe af interaktion i interviewet. Etik kan pa denne made indga som en veerdifuld

bias i Steinar Kvales syv trins model fra 2007:

Tematisering. Formalet med et interview bar ikke alene betragtes med hensyn til
den sggtes videns videnskabelige vardi, men samtidig bar der ogsa tages hensyn

til den menneskelige situation.

49



Design. Her skal det bestemmes hvordan interviewet skal struktureres. Etiske
designspergsmal drejer sig bl.a. om, at man ikke indhenter interviewpersonens
personlige information, uden samtykke

Interviewsituation. Her skal det Klargares, i hvilket omfang interviewpersonens
personlige informationer er fortrolige eller ej. Der skal ogsa her tages hensyn til
interviewinteraktionens konsekvenser for interviewpersonen, som fx stress under
selve interviewet eller forandringer i selvopfattelsen. Interviewer skal gare sig
klart, at et interview til rekruttering ikke pa noget tidspunkt ma naerme sig et

terapeutisk interview.

Transskription. Ogsa her gar spgrgsmalet om fortrolighed sig galdende - pa lige
fod med spergsmalet om, hvad der er loyal skriftlig transskription af interviewers

mundtlige udsagn.

Analyse. Etiske problemer i analysen er forbundet med spargsmal om, hvor
dybtgaende og kritisk interviewene kan analyseres, uden at interviewers
personlige bias overskygger interviewpersonens udtrykte virkelighed. Skal der
laves efterfalgende analyse af et interview ber interviewpersonerne have

indflydelse pa, hvordan deres udsagn fortolkes.

Verificering. Det er interviewers etiske ansvar at rapportere viden sa sikkert som

muligt.

Rapportering. Spgrgsmalet om fortrolighed melder sig ogsa, nar et interview skal
rapporteres - pa lige linje med spargsmalet om rapportens konsekvenser for den

interviewede.

Bente Halkier (2002) opstiller et regelsat, der bestar af fire dele: 1) Interviewpersonerne skal

kunne forblive anonyme i forhold til omverdenen. Dette er vigtigt, da der ofte arbejdes med

personfalsomme oplysninger under et rekrutteringsinterview. 2) Interviewpersonerne skal klart

og tydeligt have oplyst, hvad der er formalet med interviewet, og hvad oplysningerne bruges

til. Dette er iser vigtigt i rekrutteringsprocesser, hvor der gennemfares flere interview af
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samme person. 3) Interviewer skal holde, hvad han eller hun lover. Det er afgarende, at
interviewpersonen kan fgle sig tryg ved selv interviewet og ved den efterfalgende proces, for
ellers vil nyttige personlige oplysninger sandsynligvis enten ga tabt eller blive fordrejet af den
interviewede. 4) Interviewer skal opfare sig almindeligt menneskeligt ordentligt.
Konsekvenserne af at bryde regel fire, kan veere de samme som i regel tre, nemlig at den
interviewede veelger at tilbageholde eller fordreje vigtige oplysninger, fordi han eller hun
skanner, at det ikke vil veere til vedkommendes egen fordel at forteelle sandheden. Etikregler og
etiske teoretiske overvejelser giver dog sjeldent det endelige svar pa de normative valg, som
traeffes under en interviewproces (Kvale, 2007). Etiske regler ligner som oftest mere noget, der
skal fortolkes end faste regler, som skal falges (Kvale, 2007). Teorien giver nemlig nogle
retningslinjer, der skal vurderes i forhold til deres relevans for hver eneste specifikke situation.
For et interview kan interviewer fx spgrge sig selv om, hvilke fordelagtige konsekvenser
interviewet bar have, hvordan der kan opnas samtykke om indhentning af personlige
oplysninger fra en interviewperson, eller hvordan en interviewpersons fortrolighed kan
beskyttes. Fortrolighed i denne sammenhang drejer sig om, at private data, der kan bruges af
andre end intervieweren til at identificere en bestemt interviewperson, ikke bliver
offentliggjort. Hvis en interviewproces medfarer, at der bliver offentliggjort nogen form for
information, som andre muligvis kan genkende, skal interviewpersonen veere indforstaet med,
at den identificerbare information offentliggares. Beskyttelse af interviewpersonerne er et

vigtigt punkt, nar der efterfglgende skal rapporteres videre om en mulig jobkandidat.

Personinterview og rekruttering

For at kunne minimere den menneskelige bias i en interview situation, er det en mulighed at
oprette et egentligt interviewpanel. Et interviewpanel bestar af to eller flere personer, der alle er
til stede under et jobinterview, og som alle har indflydelse pa den efterfglgende
ansettelsesprocedure. Pa denne made vil jobkandidaten kunne matches til flere af de ledende

personligheder, der vil have en afgarende rolle pa en given jobposition.

Det er dog yderst sjeeldent, at man har et interviewpanel. Som hovedregel er det en ledende

medarbejder, der forestar ansattelsesinterviewet. Der er dog et vaesentligt problem ved, at det
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er en ledende medarbejder, der afger beslutningen om ansattelse eller ej. | forhold til
spejIneuronernes effekt pa det menneskelige flokdyr, er det alt afgerende, at den nyansatte kan
fungere sammen med sine nye kollegaer (Nielsen, 2007). Det vil altsa sige, at det ikke er nok
kun at kigge op af den hierarkiske rangstige og finde et godt match i forhold til
ledelsesgruppen, men man burde i langt hgjre grad forsgge at finde et match til de

medarbejdere, som den nyansatte skal arbejde sammen med eller overfor.

Delkonklusion

Et interview er en meget struktureret made at afholde en samtale pa, men skal der laves et godt
interview, er det vigtigt at veere opmeerksom pa den metodologiske del af et interviewforlgb. Et
godt interview gennemgar derfor, ifglge Kvale, syv stadier: Tematisering, design, interview,
transskribering, analyse, vertificering og rapportering. Enhver interviewer skal dog veere
opmarksom pa den aktuelle bias, der kan fordreje respondentens svar. Den moralske adferd,
som det forventes at en interviewer udviser bade far under og efter et interview, er mere end
blot etisk viden og kognitive valg. Den er i lige sa hgj grad omfattet af interviewerens person —

hans eller hendes sensitivitet og engagement i moralske spargsmal og moralsk handlen.

Selvom intervieweren har gjort alt, som han eller hun kan, for at virke sa objektiv som muligt,
er det i sidste ende kemien mellem en jobkandidat og dennes chef, der er udsalgsgivende for,
om vedkommende bliver ansat eller ej. Dette undergraver hele ideen med at benytte
personlighedstest som grundlag for en ansattelsessamtale, samtidig med at spejlneuronerne
sikrer, at der bliver sympatiseret med de kandidater, der resonere med chefen, i stedet for at

spaende overens med de kommende kolleger.

Jeg har tidligere beskrevet, hvordan socialspsykologien beskriver den menneskelige adfeerd
som produkt af rollespil i en gruppe, og i det efterfglgende kapitel vil jeg se neermere pa

feenomenet gruppe dynamik.
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Indledning

”Intet menneske er perfekt, men et team har potentialet il at blive det”
- R. M. Belbin (www.potential.dk)

| dette kapitel vil jeg diskutere, hvordan man kan benytte socialpsykologien og Belbins
forskningsresultater til at forbedre de resultater, der fremkommer, nar man tester pa
personligheden. Resultatet fra en personlighedstest kan nemlig benyttes til langt mere end bare
som vaerende grundlaget for en senere samtale, hvis det kobles sammen med den sociale

kontekst, som den testede skal interagere med.

Socialpsykologi

For at kunne gare bedre brug af de resultater, der fremkommer fra en personlighedstest, er det
altafggrende, at den sociale kontekst bliver inddraget i den samlede bedgmmelse af individet.
Denne pastand bliver underbygget af socialpsykologien. Socialpsykologien handler om, at
individet dannes og skabes i kraft af de relationer og roller, vedkommende har i de grupper og
miljger, det feerdes i og er en del af. Man kalder disse grupper og miljger for "sociale arenaer".
Den britiske sociolog Anthony Giddens (1938 - ) mener, at mennesker i det postmoderne
samfund er karakteriseret ved at tilpasse sig til de sociale arenaer, de feerdes i, mens de ferdes i
dem - og hurtigt kan tilpasse sig nye miljger. Han mener, at menneskets feerden i bestemte
sociale arenaer netop er med til at give en identitet og definere, hvem personen er (Giddens,
1996).

Feerdslen i de sociale arenaer er med til at give det postmoderne individ en falelse af selv-
identitet. Det handler om at afsgge territorier, prave graenser, og opbygge et image (Thyssen,
1994). Derfor kan man sige, at identiteten i det postmoderne samfund er mere flydende - dvs.
omskiftelig og mindre afgranset, idet man altid kan tilfgje nye dimensioner til sin identitet,
hvis man "veelger" det. Samtidig &ndrer éns veeremade og identitet sig alt efter, hvilken arena
man befinder sig i, uden at man er rolle-forvirret. Individet i det postmoderne samfund er
saledes i stand til at @ndre sin livsstil og udskifte sit veerdiset afhangigt af, hvilke sociale

arenaer vedkommende befinder sig i, og uden det giver anledning til ulgselige
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identitetskonflikter. Den postmoderne identitet er evigt formbar og dette gar gruppedynamik sa

utrolig spaendende.

Gruppedynamik
Den engelske psykolog Robert Meredith Belbin (1926 - ) har siden slutningen af 1960’erne

arbejdet med grupperoller i arbejdsgrupper. Belbin er bredt anerkendt som ophavsmanden til
begrebet "teamroller”, som stammer fra en undersggelse af velfungerende og ikke
velfungerende teams, der deltog i et virksomhedsspil pa Henley Management College i
England (Belbin, 1982). Over en forskningsperiode pa ni ar, fra 1971 til 1980, blev der, som
led i forsggene, dannet 120 teams, hvis effektivitet blev malt ved gkonomiske resultater i
forskellige typer af virksomhedsspil (potential, 2011). Belbin fandt frem til, at nar det kommer
til sammensatning af teams, sa er det balancen, der er afggrende. Det geelder om at tilfere
individer, som er godt afbalancerede i forhold til hinanden, eller om at man arbejder med de
allerede eksisterende individer, sdledes at menneskers svage sider stives af, og de staerke sider

udnyttes fuldt ud.

Belbins forskningsprojekter tog udgangspunkt i et lederudviklingsprogram pa Administrative
Staff Collage i Henley, England. Centeret, der bliver kaldt “Henley”, er det aldste center for

virksomhedsledelse i Europa og arbejdede efter nogle fast tilrettelagt metoder:

“Henleys metoder inden for uddannelse af virksomhedsledere
byggede pa arbejder i syndikater. Et syndikat bestod af 10 eller 11
medlemmer, som var omhyggeligt udvalgt under hensyn til
medlemmernes baggrund og erfaring. Det var bankfolk, ingenigrer,
revisorer, videnskabsmaend, embedsmand og folk med bred erfaring
inden for produktion og handel; nasten alle var i slutningen af

trediverne og var undervejs til topstillinger. ’(Belbin, 1982; 1)

Projekterne fra Henley var delt op i 5 faser. Farste fase handlede om at vurdere de personlige
testresultater, der var blevet foretaget af hver enkelt forsggsperson. Anden fase var at inddele
personerne i grupper baseret pa testresultaterne, mens man i den tredje fase afprgvede de
forskellige hypoteser, som var blevet fremsat — det vil sige, at man afprgvede hypoteserne om,

hvordan en gruppe fungerede nar den bevist er sammensat af enten rene introverte eller rene

55



ekstroverte personer (Belbin, 1982). Fjerde fase var at lade personerne selv danne grupperne,
og femte og sidste fase var at vende tilbage til fase tre og danne grupper, der var bygget pa de
erfaringer, man havde faet fra forsgget. Det var Belbins idé at finde frem til en metode, hvorpa
man kunne definere, hvad det er, som ger en gruppe succesfuld. For at blive i stand til at male
succes blev testgrupperne kaldt firmaer, der dystede med hinanden i et virksomhedsspil, som
strakte sig over flere maneder. De gkonomiske resultater blev malestok for, i hvor hgj grad
firmaerne havde indfriet forventningerne. (Belbin, 1982).

Belbins grupperoller.

For at Belbin kunne finde frem til, hvordan grupperne skulle sammensattes, delte han
mennesker ind i otte forskellige kategorier: Organisatoren,, kaptajnen, igangsetteren, den
kreative, forhandleren, teenkeren, formidleren samt afslutteren (Belbins test: Den lille
person-profilanalyse). Ifalge Belbin bestar den optimale gruppe af alle otte karaktertyper, men
gruppen behgver ikke af den grund at besta af otte mennesker. Faktisk kom han frem til at den
optimale gruppe bestar af 3-5 gruppemedlemmer, men da alle mennesker indeholder alle otte
karaktertraek, bare med forskellig dominans, sa er det kun et spgrgsmal om at danne en gruppe
med de rigtige karaktertraek i forhold til hinanden, for pa den made at danne gruppen med de

bedste muligheder for succes (Belbin 1982).

Belbins otte karakterer ser ud som fglgende:

Organisatoren:

Typiske treek: Konservativ, pligtopfyldende og forudsigelig. Han identificerer sig

med virksomhedens mal.

Positive egenskaber: Organisationsevne, praktisk sans, sund fornuft,

hardtarbejdende og selvdisciplin.

Svagheder: Manglende smidighed/flexibilitet, afviser uprgvede ideer og ringe
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indfglingsevne. Kalig.

Organisatoren er iszr god til at fare planerne ud i livet. Han er effektiv, systematisk og frem for
alt praktisk. Han organiserer og sarger for at skabe rutiner og regler for at na de fastsatte
malseatninger. Han arbejder velstruktureret, disciplineret og palideligt. Han identificerer sig
med organisationen og satter organisationens interesser for sine egne. Han opfattes som
handlekraftig — men er maske ikke altid lige fleksibel i forbindelse med &ndringer af opstillede

planer og ved forslag, der ikke giver resultat med det samme.

Kaptajnen:

Typiske treek: Rolig, sikker pa sig selv, behersket. God til at fa en gruppe til at

samarbejde effektivt.

Positive egenskaber: Evne til at behandle potentielle medvirkende efter

fortjeneste og uden fordomme. Steerkt malrettet.

Svagheder: Ikke ngdvendigvis super-kreativ eller super-intelligent

Kaptajnen har blik for andres steerke sider og udnytter disse til fordel for den enkelte, teamet
0g organisationen. Han har ogsa et skarpt blik for teamets styrke og svagheder og forstar at
udnytte potentialet optimalt. Han styrer teamet mod malet ved at treekke de ressourcer ud,
som der er brug for. Han er god til at fa andre med. Han har let ved at udtrykke sig, er let at
snakke med og er en god lytter. Han lytter til andres synspunkter, opsummerer, og hvis der

er beslutninger, der skal &ndres, ger han det.
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Igangsaetteren:

Typiske treek: Rastlgs, udadvendt, samt dynamisk. Yderligere er han handlings-

og resultatorienteret og selvsikker.

Positive egenskaber: Ser og effektuerer nye muligheder. Han har energi og evne
til at protestere mod ineffektivitet og selvtilfredshed, samt at formulere og
igangsatte alternativer.

Svagheder: Tilbgjelig til at lade sig provokere eller irritere. Samtidig er han
utdlmodig og temperamentsfuld sa vel som bade kritisk og kritikfglsom. Han er

noget “tromlende”.

Igangsatteren pavirker andre til at prioritere, sette mal og arbejde malbevidst. Igangsatteren
gnsker strukturerede diskussioner, og at man holder sig til dagsordenen. Han tillader ikke for
meget “tidsfordriv-samtale” og andre afledninger, og han holder derved de andre pa sporet.
Han har indflydelse pa, at teamet arbejder sig fremad. lgangsetteren er nervegs og kun tilfreds,
nar han kan se resultater. Er altid meget malrettet; det kan have naesten tvangsmaessig karakter.
Teamet bliver ofte en forleengelse af igangsatterens personlighed. Der kraeves tiltag med det

samme.

Den kreative:

Typiske treek: Individualistisk, alvorlig, uortodoks og sa er han kun optaget af

egen idé-verden.

Positive egenskaber: Han har fantasi, intellekt, viden — overordnet en akademisk

tankegang. Kan arbejde alene og selvstendigt.
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Svagheder: Svaever lidt oppe i skyerne, ligesom han er tilbgjelig til at ignorere
detaljer og etiketteregler. Samtidig har han ikke meget blik for det sociale

samspil.

Den kreatives udpreegede kompetenceomrade er nytenkning og innovation. Han fremmer nye
og originale ideer og forslag. Han er specielt god til — og optaget af — store og vigtige sager,
som f.eks. strategi. Han har let ved at lgse komplicerede og uoverskuelige problemer ved at
finde nye udveje og lgsninger. Sadan en person er seerligt nyttig i perioder, hvor teamet er “’gaet
ded”. Han er kendetegnet ved sine hyppige kreative ideer og indfald til teamet. Den kreative er
mere optaget af de overordnede og grundlaeggende ideer end detaljerne — han kan endda bega

fejl, fordi han overser detaljerne.

Forhandleren:

Typiske treek: Udadvendt, entusiastisk, nysgerrig og meddelsom. Han har ’nase”

for nye sociale og forretningsmaessige muligheder.

Positive egenskaber: Han besidder evnen til kontakt med mennesker og til at
udforske alt nyt. Han formar at reagere pa udfordringer, og sa er han altid pa vej

til eller fra et made.

Svagheder: Han er tilbgjelig til at tabe interessen, nar den farste spaending er

forbi. Derudover er han til tider ”for politisk™.

Forhandlerens styrke er at undersgge ideer og forslag ved at forhgre sig hos andre og finde ud
af, hvad andre ved om sagen. Han har som regel et kontaktnet uden for teamet, der ger det let at
tjekke tingene og fa input udefra. Social kreativitet betyder, at vedkommende gennem sociale
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kontakter kan etablere modificerede forslag til teamet. De, som er s&rligt gode til at kombinere

andres lgsninger til et endnu bedre resultat, omtales som socialt kreative. uden inspiration

Tenkeren:

Typiske treek: Han er nggtern, kelig og forsigtig, ligesom han er sterkt rationel og
faktaorienteret.

Positive egenskaber: Han besidder demmekraft, papasselighed og nggternhed.
Han tager aldrig fejl, og han er hard og oprigtig i sin kritik.

Svagheder: Han kan ikke inspirere eller motivere andre, ligesom han ikke lgber

nogle risici.

Teenkeren besidder en evne til at analysere problemer og situationer. Han har en god
demmekraft, og han kan holde den ngdvendige psykologiske afstand til det, der sker, og
saledes bevare en vis grad af objektivitet. Han er et aktiv i vurderingsfasen, og han
repraesenterer en garanti for, at beslutningerne er afbalancerede og velgennemtaenkte. Han er
god til at vurdere flere alternativer og pa et objektivt grundlag veelge det bedste. Taenkeren kan

falde i den graft, at han er sa kritisk, at han bliver meget lidt modtagelig overfor nye ideer.

Formidleren:

Typiske treek: Han er socialt orienteret, venlig, falsom og han undgar konflikt.

Evner dog at forudse mulige konflikter.

Positive egenskaber: Han besidder evnen til at reagere pa andre mennesker og pa
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situationer, samt at fremme gruppe-anden.

Svagheder: Manglende beslutsomhed i krisesituationer. Kan vere for flink og

“profilles”.

Formidleren er samarbejdsorienteret og kan fa andre til at tro pa deres egne evner og
muligheder. Han virker ofte som en katalysator ved at abne for kommunikationskanalerne i
teamet. Han virker opbyggende for team-anden og neddempende pa konflikter og
modsetningsforhold. Han er socialt orienteret og har en egen evne til at skabe en god

atmosfaere i teamet.

Afslutteren:

Typiske treek: Omhyggelig, ordentlig, samvittighedsfuld, og sa er han nervest

preeget. Derudover har han disciplin og selvkontrol.

Positive egenskaber: Evne til at gennemfare ting, ligesom han er perfektionist.

Han har et klart blik for detaljer, og sa er han staerkt sags- og resultatorienteret.

Svagheder: Han har en tendens til at bekymre sig om smating. Deruover har han

en modvilje mod at "give los”, 0og han forvirres af ustrukturerede situationer.

Afslutteren er god til at sikre, at teamet ikke laver fejl eller glemmer vigtige ting. Han henleder
opmarksomheden pa vigtige sider, der kan udvikle sig galt. Han er ofte utalmodig og kan virke
som noget af en slavepisker” pa resten af teamet. Grundig som han er, har han blik for de
kritiske detaljer. Sadanne personer har iszr en vigtig funktion i afslutningsfasen for at sikre en

hgj kvalitet.
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Disse roller vil tilsammen danne den optimale gruppe. Der behgver ikke ngdvendigvis vere
otte personer i en gruppe, da hvert gruppemedlem godt kan operere med flere roller pa samme

tid, men samtlige roller skal veere til stede, for at fa det mest optimale udbytte.

Pa den nedenstaende model vises oversigten over hvordan en persons rollefordeling kan blive

visualiseret:
Gruppeprofiltest
Kreativ person Ustabil
i
Afslutter
Introvert Ekstrovert
Forhandler
Tanker
Formidler

Kaptajn

Stabil
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Begrebsforklaring af *Team” og ”Gruppe”

Pa dansk betyder team “gruppe” og ifelge Dansk Etymologisk Ordbog fra 1997, er det danske
ord ”gruppe” et laneord, der 1 slutningen af det 18. arhundrede er kommet til os via det tyske
ord ”Gruppe”, det franske “group”, der igen kommer fra italiensk groppo” som betyder

’forening”.

En gruppe bestar af tre eller flere personer med bestemte relationer til hinanden. Disse personer
samarbejder om at na et feelles mal. Medlemmerne af en gruppe er bevidste om hinandens
eksistens, og de opfatter sig selv som en gruppe (Axelson & Thylefors, 2006). De falles mal
kan veere arbejdsmeassige som tilfredsstiller mulige behov for gruppen, eller de kan veere af
bade social og psykologisk art som tilfredsstiller mulige behov for gruppen.

Det siges at den optimale gruppe bestar af syv til ni medlemmer, men ophavsretten til denne
pastand synes ikke at kunne findes noget sted. Maske kan det skyldes at 7 +/-2”-reglen, som
psykologen George A. Miller (1920 - ) introducerede i ”The Psychological Review” tilbage i
1956, bygger pa en teori om, at det menneskelige sind har sveert ved at holde mere end syv
emner fremme i bevidstheden. Den skotske filosof Sir William Hamilton (1788 - 1856)
observerede allerede i 1800-tallet, at hvis man kaster en handfuld marmorkugler pa gulvet, vil
man finde det vanskeligt pa en gang at holde gje med mere end seks eller hgjst syv uden at
blive forvirret (Ngrretrander, 1993). Ifglge Belbin behgver et team ikke at besta af flere end tre
til seks personer for at kunne fungere optimalt, idet de fleste mennesker naturligt deekker to til
tre af rollerne, forudsat, at personerne kompletterer hinanden, og at alle roller er repraesenteret i

teamet.

Nar Belbin omtaler sine forsggsgrupper, omtaler han dem altid som teams. Dette projekt vil

benytte det danske ord for team, nemlig ordet ”gruppe”.

Gruppefeenomenet

Historisk set lader det til, at de to verdenskrige mere end noget andet skabte en interesse for

gruppefenomenet. Det er maske ikke sa merkeligt, nar man tenker pa, at der i krigsarene var
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millioner og atter millioner af mennesker, der blev tvunget ind i forskellige grupper, bade af

civil og militer art, som deres eneste mulighed for at overleve (Thygesen, 2000).

Farste verdenskrig syntes iser at have frembragt den almene gruppepsykologi. |1 1921 skrev
Freud sit vaerk om massepsykologi og jeg-analyse. Freud beskaftigede sig ikke med de
dynamiske processer i en gruppe, men han beskaftigede sig udelukkende med relationen
mellem individ og gruppe med henblik pa at forsta, hvordan individet manifesterede sin
identitet (Reitzel, 1976).

Den tyske filosof og sociolog Jurgen Habermas (1929-) brugte en stor del af sin tid i arene efter
anden verdenskrig pa at undersgge sammenhangen mellem den revolutionzre arbejderklasse
0g nazismens magtovertagelse. Den tyske psykiater og psykoanalytiker S. H. Faulkes, der var
flygtet til England i 1933, grundlagde, under og efter anden verdenskrig, gruppeanalysen, som
havde til virke at undersege ’betydningen af sociale og kulturelle faktorer for psykoanalytisk

praksis og teori” (Thygesen, 2000).

Endelig var der Jung der forholdt sig negativt til grupper og gruppeterapi idet han haevdede
at gruppeterapi farte til social tilpasning og derfor hindre individuationsprocessen:

”Gruppen accentuerer egoet; man bliver modigere, mere anmassende, mere
selvsikker, mere uforskammet, mere hensynslgs; men selvet formindskes og

bliver skubbet i baggrunden til fordel for det gennemsnitlige”. (Jung; 2001)

Jung frembragte teorien om at mennesker er opbygget af arketyper at udviklingen af
sandt/bevidst faellesskab er baseret pa frie individer (Jung 2001). Dog anerkender han at et
bevidst feellesskab betyder en udvikling af bevidstheden om feallesskabets eller gruppens
egne processer. Hvis et feellesskab, en gruppe eller et samfund skal udvikles og modnes
kreever det viden og teorier om dynamik og processer. Derudover mener han at det kraever
begreber og metoder at handterer disse processer (Jung, 2001).

Det bliver ofte forsggt at sammenligne Belbins og Jungs forestillinger om
personlighedstyper, men dette vil Belbin gerne frasige sig idet han ikke anser menneskers
grupperoller for at veere deres personlighedstype, men blot en dimension af menneskers

psykologiske foretrukne adfeerd (potential, 2011).
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Gruppedynamik og rekruttering

Nar det drejer sig om rekruttering, kan jeg konstatere, at der sa godt som aldrig er taget hgjde
for den sociale kontekst og gruppedynamik. Mennesker bliver ansat som enkelt personer, og
det er i langt de fleste tilfeelde kemien, der har den afggrende betydning: Man far mest sympati
for dem, der ligner én selv, mens det modsatte er tilfeeldet med mennesker, der er modsatrettede
I enten udseende, holdninger eller livsstil. Det vil med andre ord sige, at grupper, der bliver sat
sammen af én person eller samme personlighedstype, hovedsageligt vil indeholde
gruppemedlemmer, der som udgangspunkt er af nogenlunde samme stgbning. Nar der
rekrutteres ny arbejdskraft, udveelges der derfor ikke kun pa baggrund af personens tidligere
udviklede egenskaber, men der udvalges ogsa pa baggrund af det sammenspil der findes sted
mellem ansatteren og ansggeren. Dette bunder i en gensidig forstaelse baseret pa spejlneuroner
i blodet som sikrer, at en bestemt mennesketype har den starste chance for at fa jobbet.

Nar dette sker, vil gruppemedlemmerne, ifalge Belbin, tilpasse sig situationen og udvikle
egenskaber, som de ikke ville have udviklet under normale omstaendigheder. Det vil altsa sige,
at mennesketype kan @ndre karakter alt efter den kontekst, vedkommende bliver sat i, og her

mener jeg, at dette ggr ideen om ansattelse efter ’personlighed’ til en narmest absurd idé.

Delkonklusion.

Robert Meredith Belbin, har siden slutningen af 1960’erne arbejdet med grupperoller 1

arbejdsgrupper. Han er kommet frem til at mennesker indeholder 8 egenskaber der kan vare
mere eller mindre dominerende. For at en gruppe kan fungere optimalt, skal de 8 egenskaber
veere til stede. Er de ikke det fra begyndelsen, vil gruppemedlemmerne automatisk patage sig

de manglende roller, og pa den made tilpasse sig hinanden.

Nar der rekrutteres pa baggrund af et menneskes personlighed eller karaktertreek, sker det uden
sammenhang til den kontekst, som vedkommende skal agere i til hverdag. Dette bevirker, at en
person, der er testet for sine dominerende karaktertraek, vil kunne &ndre disse alt afhangig af
situationen. Det er ikke en sjeldenhed, at dette sker pa en arbejdsplads, for spejineuronerne
sikre, at det hovedsageligt er den samme mennesketype, der bliver rekrutteret til virksomheden,
og dette medfarer en starre tilbgjelighed til omskiftelig karakter hos de ansatte.
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Som jeg tidligere har vaeret inde pa benyttes personlighedstest dog i stor udstraekning, fordi de
trods alt regnes for en metode tilgang, der sikrer en vis objektivitet i en rekrutteringsproces.
Derfor vil jeg i det efterfglgende afsnit behandle begrebet *objektiv sandhed’.
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Indledning

| dette kapitel vil jeg diskutere, hvorfor man ikke kan betegne en personlighedstest som
vaerende objektiv. Dette ville ellers vere nerliggende at tro, i og med at et testresultat kan
seettes i kasser og sammenlignes. Men sandheden er, at der ikke findes nogen sandhed, nar det
drejer sig om personlighedstest: Der er ikke nogen ’forkert’ personprofil; den skal blot passe til
stillingsbeskrivelsen. Problemet ligger dog i, at en stillingsbeskrivelse ikke kan udarbejdes pa
et objektivt grundlag, men den vil derimod altid vaere beskrevet af subjektet og fortolket af

dem, der skal rekruttere.

Den objektive sandhed.

For at kunne tale om objektivitet, ma den absolutte sandhed veere til stede, og den findes
ganske enkelt ikke inden for hverken psykologien eller sociologien (Thyssen, 1987). Far
postmodernismen gjorde sit indtog 1 den vestlige verden 1 1940’erne, levede ideen om guds ord
som den endegyldige sandhed i bedste velgaende. Den sociale orden dikterede menneskers
udfoldelsesmuligheder og tankesat (Thyssen, 1987). Men det &ndrede postmodernismen: Efter
anden verdenskrig begyndte individet selv at sette rammerne for, hvordan han eller hun
gnskede at leve sit liv. Der blev gjort op med ’den store sandhed’, og alle fik frirum til at

konstruere deres egen sandhed (Thyssen, 1987).

Pa trods af postmodernismens opgar med den store og eneste sandhed, sa findes der masser af
objektive sandheder: 2 +2 er 4. Det er en objektiv sandhed! Et andet eksempel pa objektiv
sandhed er ordet "rund". Det er nemlig bade sandt at en CD (medie) er rund, og det er ogsa
sandt at en kugle er rund, selvom disse to objekter langtfra er ens. Men nar det kommer til
mennesker, opharer den objektive sandhed. Det ger den i forhold til det nutidige danske
samfund - vi lever nemlig i det postmoderne samfund, hvor mennesker har lov til at konstruere
deres egen virkelighed. Sociologien inkorporerede tilbage i 1980'erne postmodernismen som en
ny kritisk erkendelsesmade (Thyssen, 1987). Postmodernismen gar derved op med en universel
vestlig teenkning, der bygger pa rationalitet, objektivitet og totalitetsteenkning (Thyssen, 1987).

Ikke engang ’intelligens’ er leengere et universelt begreb: Gardners syv intelligenser abnede op
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for muligheden for at gradbgje dét, der far i tiden blev brugt som et maleredskab for succes,
nemlig hvor klog en person siges at veere (Gardner, 1993). | dag opereres der fx ofte med
betegnelsen ’social intelligent’, nar et individ ikke er matematisk/logisk teenkende (som er hvad
en normal 1Q-test maler pa), men derimod er udadvendt og empatisk (Goleman, 2006). Sa nar

der ikke kan findes en objektiv sandhed, ma man ngjes med den konstrueret/beskrevet sandhed.

Konstruktivisme - Den beskrivende sandhed

Betegnelsen konstruktivisme bruges om en szrlig made at teenke og arbejde pa:
Konstruktivismens udgangspunkt er, at vi mennesker erkender og forstar verdenen omkring os
pa forskellige mader alt afhaengig af de sammenhange, vi deltager i, dvs. afhangig af hvornar
og hvordan vi iagttager den og i hvilken kulturel og situationel sammenhang (Collin, 2003).
Konstruktivisme handler om at det, vi kalder "virkelighed’, ’sandt’ og ’rigtigt’, er formet og
fortolket af mennesket i og med dets deltagelse i sociale sammenhange (Collin, 2003).
Konstruktivister antager, at menneskets individuelle strukturer, dvs. nervesystem og
sanseapparat, indgar aktivt i at konstruere "realiteter” pa baggrund af individets oplevelser og
erfaringer i verden. Mennesker reagerer pa verden ud fra disse opfattelser, og da hvert individ
konstruerer sin egen realitet, er der saledes tale om mange realiteter eller et "multivers"
(Warhuus, 1998). Virkeligheden er med andre ord konstrueret. Konstruktivisme interesserer sig
derfor ikke for, hvordan tingene er i sig selv, men de interesserer sig snarere for, hvordan og
hvorfor vi mennesker erfarer, forstar og beskriver dem pa forskellige mader. Det er denne
tankegang, der skal sattes fokus pa, nar virksomheder forsgger at udarbejde en

stillingsbeskrivelse.

Stillingsbeskrivelse

Nar der sa skal ansattes en ny medarbejder til en ledig stilling, er det enormt vigtigt, at den
made, som stillingen bliver beskrevet pa, danner grundlag for konsensus blandt
beslutningstagerne. Det er det, fordi der ikke findes en objektiv sandhed, og det derfor er den

personlige bias, der kommer til at rade, nar der skal laves en stillingsbeskrivelse. Det er derfor
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en fordel for enhver ansattelse, at der er flere st gjne pa en given jobkandidat. Det mindsker
risikoen for, at spejlneuronerne spiller en alt for stor rolle i forhold til den gvrige

rollesammensatning.

For at kunne definere en stilling, skal det beskrives, hvilke arbejdsopgaver og ansvarsomrader,
der indgar i stillingsindehaverens arbejde og hvilken vagt, de skal have (Danielsson, 2006).
Trods alt er det jo sadan, at nogle omrader er mere fremtraedende end andre, enten fordi de
tager mere tid, eller fordi de udger stillingens keerneomrade. Det er sddanne
stillingsbeskrivelser, der ligger til grund for ideen om, at den optimale jobkandidat ikke blot
findes, men skal findes blandt de ansggere, hvis personlighedsprofil stemmer overens med de
beskrevne omrader. Problemet med stillingsbeskrivelser er bare, at nar det skal geres op, hvad
en medarbejder i virkeligheden udfarer af arbejde i lgbet af en dag, sa bliver listen som regel
overraskende lang (Danielsson, 2006). I enhver stilling indgar nemlig en lang reekke
arbejdsopgaver, der bliver udfert, uden at medarbejderen ngdvendigvis tenker over det.
Samtidig er det slet ikke ualmindeligt, at en del opgaver eller arbejdsomrader bliver prioriteret
veek, fordi medarbejderen mangler interesse, anlaeg eller engagement. Det afhaenger alt sammen
af de forventninger, der bliver stillet til den ’optimale praestation’ for hvert enkel medarbejder
(Danialesson, 2006).

Sa ikke alene er det vanskeligt at udarbejde en precis stillingsbeskrivelse, men nar der skal
rekrutteres ny arbejdskraft til en given stilling, er det samtidig ogsa ngdvendigt at have med i
overvejelserne, hvordan og med hvad stillingsindehaveren skal arbejde i fremtiden. Den
nuvarende stilling - eller den nu veerende stillingsindehavers faktiske tidsforbrug pa forskellige
arbejdsopgaver - ma derfor ikke ses som en facitliste, men mere som en form for vejledning.
Nar alt kommer til alt, er det derfor en stillingsvejledning, man forsgger at matche en

jobkandidats personlighedsprofil op imod i stedet for en ngjagtig stillingsbeskrivelse.

”Til trods for at processen med en stillingsbeskrivelse er konkret og saglig, kan
resultatet forbavse en del. Man ser hvor mange ansvarsomrader en enkelt person i
en organisation rent faktisk har, og hvor mange forskellige sager man egentligt
skal kunne.” (Danielsson, 2006: 57).
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Dette ggr matchningen med personlighedstests endnu mere usikker: Tests giver nemlig et
statisk billede af en person, der bliver udarbejdet pa baggrund af en anden kontekst. Nar
mennesker indgar i en ny kontekst, fx i en anden organisation, &ndres de spilleregler, der er for
menneskelig interaktion og derved ogsa for de forestillinger og forventninger, der knyttes til en

bestemt stilling og stillingsindehaver.

”Det er 1 mgdet med mennesker, at en organisation formidler sit menneske syn.
Det er mennesker, der afger hvorvidt man lytter og tager hinanden alvorligt,
hvilke normer man har for hvad, der er tilladt og ikke tilladt og hvilke vurderinger
der rider pa arbejdspladsen.” (Danielsson, 2006: 140).

Det betyder altsa, at det er menneskene, der former sin arbejdsplads i lige sa hgj grad, som det

er arbejdspladsen, der former mennesket.

Den objektive sandhed og rekruttering

Rekruttering er en kompliceret sag, fordi der ikke findes en objektiv sandhed, nar det drejer sig
om menneskers made at vere pa samt dets geren og laden (Sander, 1999). Der er potentielt lige
sa mage sandheder, som der er mennesker involveret i at beskrive og vurdere en bestemt
adfeerd, oplevelse, haendelse, prastation osv. Dét som en ansgger opfatter som varende
udadvendt og aktiv adfaerd i én kontekst, kan i en anden anses kontekst opleves som varende
mellemslgv (Sander, 1999). Det kommer dermed alt sammen an pa, hvordan de gvrige
medarbejdere har praeget arbejdspladsen, og hvordan responsen fra ledelsen, i form at
belgnning eller straf, har vaeret (Sander, 1999). Selvom der bliver brugt personlighedstests i
ansattelsesprocessen, kan ansgger og interviewer sagtens tale forbi hinanden, uden at nogen af
dem af den grund har talt usandt. Det kommer alt sammen an pa den bias, der bliver lagt pa de
meget forskellige, ikke konkrete og ganske subjektive udtryk, der forsgger at beskrive den
menneskelige adfeerd.
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Delkonklusion

Den objektive sandhed findes kun inden for fag, hvor *den absolutte sandhed’ eksisterer. Inden
for sociologi og psykologi blev den absolutte sandhed ophaevet med postmodernismens indtog i
den vestlige verden i tiden efter 2. verdenskrig. Pludselig kunne alle have deres egen mening,
og ’den store sandhed’ forsvandt. Dette har haft den konsekvens, at intet inden for det
sociologiske eller psykologiske arbejdsomrade kan sige sig fri for at veere konstrueret af
subjektet. En personlighedstest er pa denne made blevet udarbejdet af subjektet og bliver
efterfalgende analyseret af subjektet sa pa trods af, at testresultatet bliver sammenlignet med en
normalfordeling, sa kan den pa ingen made betegnes som objektiv. Nar det s& kommer til, at
resultatet af en test skal bruges til at finde den rette person til en stilling, sa ber en
stillingsbeskrivelse heller ikke ses som en objektiv beskrivelse af et arbejdsomrade. Resultatet
bar derimod anses som veaerende en subjektiv rettesnor til den kommende stillingsindehaver.
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Jeg har i denne afhandling behandlet den pastand, at nar danske virksomheder benytter
personlighedstest til rekruttering, sa giver testen et resultat, der ikke ngdvendigvis bidrager til
en bedre rekruttering. En personlighedstest generer i sig selv kun 40 % chance for en
succesfuld rekruttering, sa det ville i bund og grund give et langt bedre resultat, hvis
virksomhederne undlod at teste og bare slog plat eller krone om en jobansggers mulighed for at
fa et givent job.

Faktum er dog, at personlighedstest til rekruttering er kommet for at blive, og det giver
testbrugeren en del udfordringer, som virksomhederne bgr vaere opmarksomme pa, bade far,

under og efter de benytter denne form for arbejdsveerktgj.

En af de udfordringer, der opstar, nar man bruger personlighedstests til rekruttering, er begrebet
"personlighed’. Personlighedspsykologien definerer den menneskelige personlighed som noget,
der bliver nemlig dannet i interaktion med andre mennesker, og personligheden kan derfor ikke
forstas lgsrevet fra sine omgivelser. Nar mennesker interagerer med hinanden, skabes der det,
som socialpsykologien kalder for ’roller’. Mennesker lever med roller, der bliver bestemt at

den kontekst, de befinder sig i. Vi har alle forskellige roller, der udleves i dagligdagen, og som
far os til at agere pa forskellig made i forskellig kontekst. Nogen roller vaelger vi selv, mens vi
far andre roller tildelt af vores omverden. En enkelt rolle kan umuligt indeholde alle aspekter af
et menneskets personlighed, og nar der testes pa personligheden, tages summen af alle disse
roller. Derfor er det umuligt at teste personligheden for at kunne afgare en bestemt rolle.

En anden udfordring er selve opbygningen af en personlighedstest. Begreber som validitet og
reliabilitet veegtes hgijt, nar det skal bedgmmes, om en personlighedstest er god eller darlig,
Men alle resultater bliver malt i forhold til en normalfordelingskurve, og pa denne made vil
personlighedsaspekter som "udadvendt’ eller ’kreativ’ males op i mod, hvad der pa forhand er
vedtaget som veaerende normalt. Dette kan veere et stort problem i forhold til, at mennesker ikke
forholder sig til, hvad der anses for at veere normalt i samfundet, men derimod i hvilken grad de
selv anser sig for at veere udadvendte eller kreative. Denne selvrefleksion sker altid i forhold til
de omgivelser, som vedkommende er en del af, og derfor kan en person sagtens angive sig for

at veere kreativ i én kontekst, mens den ngjagtigt samme adfeerd ville kunne anses som verende
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konservativ tankegang i en anden kontekst. Pa den made kan testresultater vaere svingende eller

direkte misvisende, uden at respondenten kan siges at have snydt med vilje.

En tredje udfordring er den efterfalgende jobsamtale. Nar mennesker mgades, bliver de pavirket
af de spejlneuroner, der er i blodet, og en gjeblikkelig sympati eller antipati opstar. Disse
spejlneuroner reagerer nemlig 100 gange hurtigere end det menneskelige nervesystem, og
derfor kommer de al fornuft i forkebet. Nar resultatet af en personlighedstest efterfalgende skal
gennemgas og evt. uddybes, vil interviewet uundgaeligt blive underlagt testtagerens og
testbrugeres indbyrdes refleksioner. Denne gensidige refleksion er det der i daglig munde
kaldes for ’kemi’. Kemien er, ifolge undersegelsen fra 2005, vegtet utrolig hejt, nar der skal
ansettes en ny medarbejder, mens de dokumenterede personlige kvaliteter treeder i baggrunden.
Derfor vil en jobsamtale altid mest pavirket af den indbyrdes interaktion, mere end den vil veere

pavirket af de egentlige testresultater, som derfor ma anses som forholdsvis ligegyldige.

En fjerde udfordring er den gruppesammenseatning, som den nye medarbejder vil kommer til at
arbejde sammen i. Hvad enten der skal anszttes en leder eller en mening medarbejder, sa vil
der altid veere en gruppe af mennesker, der direkte eller indirekte bestemmer, i hvilket omfang
en persons foretrukne adfaerd kan blive udfoldet. Robert Meredith Belbin har gennem sine
mangearige forsgg pavist, at den optimale gruppe bestar af otte forskellige
personlighedstyper/roller. De roller, eller typiske adfeerdsmgnstre, som gruppemedlemmer
kommer med i forvejen, pavirker hinanden i en sddan grad, at der inden for ganske kort tid vil
ske en tilpasning i forhold til hinanden: | grupper med ens personlighedstyper vil
gruppemedlemmerne automatisk udvikle manglende personlighedstyper fx en kaptajn eller en
afslutter. Det vil de for at kunne opna starst mulig synergieffekt. Hvis gruppen ikke gennemgar
en sadan indbyrdes tilpasning, vil den samlede succes blive vaesentligt forringet. Derfor vil en
person, der bliver testet pa forhand, med meget stor sandsynlighed ikke kunne bibeholde den
adfzerd, som testen forudsagde. Og skal man tro Belbins resultater, sa vil det heller ikke

ngdvendigvis veere en fordel.

En femte udfordring er ideen om den objektive sandhed, der ligger til grund for
personlighedstests forholdsvis stereotype billeder af menneskelige arketyper. Efter

postmodernismens indtog blev den eneste sandhed’ erstattet af individets egen sandhed. Hvad
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der er virkeligheden for den ene, behgver ikke at veere det for den anden, og det giver
udfordringer i forhold til, hvordan virksomheden former medarbejderne, og hvordan
medarbejdere former deres arbejdsplads. | denne forbindelse er det uhyggeligt sveert at lave en
ngjagtig arbejdsbeskrivelse, idet meget af det daglige arbejde udfgres uden tvang, protokol eller
eftersyn. Stillingsbeskrivelser bgr derfor altid virke som en rettesnor og ikke det endelige mal
for en ny medarbejder, og personlighedstests bar derfor ikke bruges som arbejdsverktgj for at
forsgge at finde frem til den rette kandidatprofil.

Afslutningsvist ma jeg derfor konkludere, at pa trods af Igfter om det modsatte fra danske
rekrutteringsbureauer, sa er en personlighedstest ikke det optimale arbejdsverktgj, nar der skal
rekrutteres en ny medarbejder, leder eller ej, for den perfekte personlighedsprofil findes ganske
simpelt ikke. En anseettelse handler ikke udelukkende om individets karakteristika, men
derimod om de muligheder individet for at udfolde sine evner og agerer ud fra sit fortrukne

adferdsmanster.

Sa der er altsé ikke noget der hedder den nemme losning’, nar der skal findes en ny
medarbejder. Virksomheden ma forsgge at satte sig ind i den dynamik, som allerede eksisterer
i gruppen af mennesker, som den nye medarbejder kommer til at interagere sammen med, og sa
ellers bare habe pa det bedste. Andet er der nok desvarre ikke at gare; At teste pa

personligheden er ikke vejen til sikker succes.

- Betina Ingerslev
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Rekruttering af ledere

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

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

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

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

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

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

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

lignende

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

Tabel 2 afslgrer ogsa, at der i 37 procents tilfaelde af alle ansaettelser af ledere bruges en eller
anden form for psykologisk test. I den forbindelse er det interessant, at hver fjerde af de in-
terne ansggere 0gsa er blevet udsat for en eller flere psykologiske test.

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



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

Ledernes kompetencer

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

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

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

tydning tydning tydning tydning Ialt
Faglige kompetencer 63% 30% 5% 2% 100%
Erhvervserfaring 56% 38% 5% 1% 100%
"Kemi" 56% 32% 8% 4% 100%
SRR @RS 36% 40% 17% 7%  100%
Sociale kompetencer 24% 42% 26% 8% 100%
Formel uddannelse 16% 43% 34% 8% 100%
Formel lederuddannelse 7% 34% 39% 20% 100%

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



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

Tabel 4: Ledernes vurdering af deres lederkollegers kompetencer

Delvis

Kompetente kompetente  Inkompetente Ialt
@konomistyring 0 0 o o
(styring og opfelgning) 68% 26% 6% 100%
M3l- og resultatstyring o o o o
(styring og opfalgning) 59% 33% 8% 100%
Strategisk ledelse o 55% 36% 9% 100%
(formulering af strategier og mal)
Projektledelse 0 0 0 0
(styring og opfalgning) 54% 37% 9% 100%
Innoyaponsledelse/forandnngsledfelse 45% 40% 15% 100%
(udvikling af processer og forandringer)
Personaleledelse 43% 44% 13% 100%

(motivering, coaching og udvikling)

Kommunikation

(refleksion over egen og forstdelse for 40% 45% 15% 100%
andres kommunikation)

Konflikthandterin
(identifikation oggf(z}sning) 35% 49% 16% 100%
Tilsyneladende star det bedst til med danske ledere, ndr det geelder mere klassiske lederkom-
petencer som gkonomistyring, mal- og resultatstyring samt strategisk ledelse. I den tungere
ende ligger de nyere ledelsesdiscipliner indenfor innovationsledelse/forandringsledelse, perso-
naleledelse, kommunikation og konflikthdndtering. Mellem 13 og 16 procent af forsggsdelta-
gerne mener sdledes, at ordet “inkompetent” er en passende betegnelse for den samlede le-
dergruppe, nar det gzelder de blgdere ledelsesdiscipliner. Resultaterne er tankevaekkende i
forhold til, hvor stor fokus der er kommet p& medarbejdertrivsel- og udvikling som ressource
for virksomheden.



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

Evaluering af ledere

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

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

Tabel 5: S3dan méles lederne

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

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

Der gennemfgres tilfredshedsundersggelser
blandt medarbejderne, hvor den naermeste

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

Der er stadig en betydelig del af virksomhederne, hvor der er ikke er aftalte mal for ledere. 15
procent af virksomhederne benytter sig slet ikke af aftalte mal for ledergruppen, mens yderli-

gere 28 procent kun ggr brug af det af og til. Som det fremgar af figur 2 nedenfor, er det iszer
de mindre virksomheder, der ikke har aftalte mal for stgrstedelen af ledergruppen, men ogsa

blandt virksomheder med flere end 250 ansatte er det hver tredje, hvor det kun er en mindre
del af lederne, der har aftalte mal.

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

2 Veerdi af lederuddannelse, Ledernes Hovedorganisation, december 2004
% sefor eksempel Ledelsesstil — Hvad er effekten af god ledelse?....og af darlig?, Ledernes Hovedorganisation, maj 2004.



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

Lederne har
resultatkontrakter

Den enkelte leder
evalueres af
medarbejderne

Generelle
tilfredshedsundersggelser
blandt medarbejderne

Evner til at skabe 60
resultater pa bundlinien
65
Lederne har aftalte mal
%
I T T T 1
0 20 40 60 80
BUnder 25 ansatte W25 - 250 ansatte Over 250 ansatte

Karakteristik af lederne

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

Tabel 6: S&dan bedgmmes lederne deres narmeste chef

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



Uddannelse af ledere

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

Imidlertid er der ogsa en uddannelsesvej, hvor lederen klaedes pa til at blive en bedre leder.
N&r en leder ikke sl3r til, kan det lige s vel veere manglende erfaring og lederuddannelse, som
at vedkommende ikke har lederegenskaber. Nogle mennesker har maske et stgrre lederpoten-
tiale, men de fleste kan lzere at blive en god leder. Det viser tabel 7.

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

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

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

Virksomheden Virksomheder
hvor der: hvor der ikke:

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

Personalegennemstrgmning

Darlig ledelse har, som omtalt indledningsvist, stor negativ betydning for virksomhedens resul-
tat. Umiddelbart kan man pege p3, at der traeffes de forkerte beslutninger, men ofte og mindst
lige sé alvorligt ser man lav motivation, darligt psykisk arbejdsmiljg og stor personalegennem-
stremning pa virksomheder med darlig ledelse.

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



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

Den under-
ordnede ordnede ordnede
overvejer i overvejer i - Ialt
o . overvejer
Chefens karakter pa 13- hgj grad at nogen grad ikke at skifte
skalaen: skifte at skifte
Usikker/Dumpet (00 - 5) 54% 36% 10% 100%
Det netop acceptable (6) 61% 18% 21% 100%
Middel (7 - 9) 22% 45% 33% 100%
Udmaerket (10 - 13) 8% 25% 67% 100%
Alle 21% 35% 44% 100%

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

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

Afskedigelse af ledere

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

dighedsbergrte har virksomhedslukninger at takke for deres situation, men denne undersggel-
se viser 0ogsa, at hver anden virksomhed har set sig ngdsaget til at afskedige en eller flere le-

dere i Igbet af det seneste ar.

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

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

Tabel 6 nedenfor viser, hvad der har ligget bag afskedigelserne. I 27 procent af tilfeeldene har
det vaeret omstruktureringer eller nedskaeringer pa virksomheden, som har overfladiggjort
lederen. Ellers er der ganske mange ledere, der er blevet opsagt, fordi de ikke har levet op til
den gverste ledelses forventninger. Saledes er 31 procent blevet opsagt pa grund af manglen-
de lederegenskaber. Tallene er bemaerkelsesvaerdigt hgjt, ndr det sammenholdes med, at de
ledelsesmaessige kompetencer fylder relativ lidt, nar der skal ansaettes ledere. Det er klart de
faglige kompetencer, erhvervserfaring og “kemi”, som tillaagges stgrst vaerdi, nar den rette
person skal findes blandt ansggerne, mens ledelsesmaassige kompetencer og formel lederud-
dannelse betyder mindre.
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Tabel 11: Hvad var arsag til den seneste afskedigelse af en leder?

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

At der sker s3 mange afskedigelser af ledere pd grund af manglende lederegenskaber
har bade menneskelige og skonomiske omkostninger. For den leder, som mister
jobbet er det et ungd- vendigt personligt nederlag, mens det for virksomheden kan
betyde store ekstra omkostnin- ger.

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

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

Det er derfor ogsd tankevaekkende, at de ledelsesmaessige kompetencer vaegter s
lidt i an- saettelsessituationen, ndr det viser sig at veere den mest almindelige grund
til, at virksomhe- den skiller sig af med en leder.

Om undersggelsen

Ledernes Hovedorganisation har oprettet et LederPanel, der bestar af et bredt udsnit
af ledere fra alle niveauer og brancher i dansk erhvervsliv. LederPanelet bestar af
1209 ledere, og de

548 indkomne svar giver dermed en svarprocent pa 45.

Undersggelsen er gennemfgrt som en internetbaseret spgrgeskemaundersggelse

februar 2005




