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Introduktion og strategisk perspektiv

Vi vurderer bevidst eller ubevidst hele tiden de mennesker, som vi meder. Der er dog i virk-
somheder situationer, hvor personvurdering er mere afgerende. Det er, nar vi ansatter nye
medarbejdere, ndr vi omplacerer medarbejdere, nér vi udvikler vore medarbejdere til nye
positioner eller til en karriereve;.

De fleste private og offentlige virksomheder har en strategi, der viser retningen for virksomhe-
dens udvikling i fremtiden. Den vigtigste ressource til at realisere strategien er de kompeten-
cer, der er ngdvendige for at skabe de resultater, som strategien laegger op til. Kompetencerne
er bl. a. forankret i de personer og relationer, der indgér i lesningen af de konkrete opgaver,
der i sidste ende skaber resultaterne. Det er derfor afgerende at virksomhederne kan tiltreekke,
placere, omplacere og udvikle medarbejdere, som er i besiddelse af netop disse kompetencer.
I dette perspektiv er professionel personvurdering en nedvendig forudsaetning for at strategi-
erne realiseres. Formalet med personvurderingen er at skabe det rette match mellem person og
opgaver, hold og organisation.

Denne pjece har to forméal dels at sandsynliggere, at professionel personvurdering bidrager til
at skabe vaekst og bundlinje og samtidig at beskrive, hvad professionel personvurdering inde-
baerer, og hvordan man praktiserer det for at opna gevinsten.

Der er i forbindelse med denne pjece udarbejdet et executive summary, der kan downloades
pa VPP’s hjemmeside www.personvurdering.dk.
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Hovedkonklusioner og -pointer

Hovedkonklusionen af denne pjece er:

Nar personvurdering gores professionelt
skaber det vaekst og bundlinje

Professionel personvurdering skaber vaekst og bundlinje

Ud fra regneeksemplet, som gennemgas senere i pjecen, vil man ved ansettelse eller omplace-
ring af en medarbejder til en manedslen pa 40.000 kr. - ud fra et konservativt sken - som mi-
nimum opna en gevinst pr. maned pa mindst 7.500 kr. eller pr. &r pa 90.000 kr. ved at anvende
pjecens grundopskrift pa professionel personvurdering. De forste 1-2 maneders gevinst bliver
brugt til at gennemfore professionel personvurdering, men gevinsten er tydelig.

Omsat til en mellemstor virksomhed der rekrutterer og omplacerer i alt 50 medarbejdere pr.
ar til en gennemsnitslen pa 40.000 pr. méned, vil det pa arsbasis give en minimumsgevinst pa
godt 4.000.000 kr.

Nar vi foretager en professionel personvurdering ved vi, at:

* Vireducerer antallet af fejlrekrutteringer, fejlplaceringer og fejludnavnelser

* Medarbejderne prasterer hurtigt resultater, storre produktivitet og kvalitet

* Vi far hurtigt afkast af de rekrutterings-, udvelgelses-, oplerings- og uddannelsesomkost-
ninger vi har pd medarbejderne

» At en gruppe eller et team skaber bedre resultater pga. oplevelsen af at have faet tilfort res-
sourcer

Dvs., at der for private og offentlige virksomheder som helhed er stor verdi og store gevinster
ved at praktisere professionel personvurdering.
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Grundopskriften pa professionel
personvurdering giver gevinsten

Denne gevinst kan man fa i hus ved at felge grundopskriften pé professionel personvurdering:

1. Udarbejd en udvidet jobanalyse:

Hvilke resultater skal personen skabe i jobbet?

Hvilke opgaver skal personen lose for at skabe disse resultater?

Hvilke relationer, organisation og kultur skal opgavelesningen foregé i?

Hvilke kompetencer er nodvendige for at lase disse opgaver?

Hvilke fremtidige udfordringer kan vi se, der kan komme, og hvilke kompetencer
s&tter det fokus pd i forhold til personen?

Hvilke karrieremuligheder er der i organisationen i forlengelse af det aktuelle job?
Udarbejde en prioriteret kompetenceprofil

2. Hvis arbejdsopgaverne har en vis svaerhedsgrad, sa vaelg som udgangspunkt:

en omtanke/feerdighedstest

en erhvervsrettet personlighedstest, der kan beskrive kompetencerne og som har
en hoj reliabilitet og validitet

med stigende kompleksitet kan suppleres med andre typer test/ovelser

ved talentudveaelgelse og lederrekruttering kan man overveje at anvende et udvidet
assessmentcenter for at komme endnu dybere 1 kompetencekortlaegningen

3. Gennemfor et kvalificeret struktureret interview, hvor du med udgangspunkt i test-
resultaterne far personen til at beskrive sig selv i forhold til de enskede kompetencer,
herunder sine evner, feerdigheder og erfaringer med at anvende dem.

4. Vurder personen systematisk

i forhold til de enskede kompetencer vedrerende opgaver, relationer, organisation,
kultur og mulige fremtidige udfordringer i jobbet

i forhold til omfanget af personens vaekst-potentiale: hvor “tungt” et job vil han/hun
kunne bestride ved slutningen af sin karriere — og hvor hurtigt vil han/hun “vokse
med opgaverne”? Kan virksomheden tilbyde en karriere, der matcher dette poten-
tiale? Hvordan passer personen i virksomhedens typiske karriereveje?

Scor personen pa de prioriterede kompetencer og skab et sammenligningsgrundlag i
forhold til andre eller til et fastlagt minimumsniveau
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Jvrige hovedpointer:

Brug test med ekonomisk omtanke

Det er ikke tilstreekkeligt at bruge en test med afseet i *gode gamle vaner’: Jeg kender den sd
godt og forstdr den fuldt ud. Brug tests med hej validitet og reliabilitet, sa de ikke alene bidra-
ger til, *at man far talt om emner, man ellers ikke var kommet omkring’, men sa de rent faktisk
supplerer den eksisterende information om kandidaten med valid og reel information om kan-
didatens behov, motiver og kompetencer af relevans for det konkrete job.

Forhold dig kritisk til, hvilke elementer, der er relevante

Personvurdering kan indeholde forskellige elementer som fx forskellige typer af tests, inter-
views, jobsimulationsevelser osv. Det er helt afgarende for vaerdien af personvurderingen, at
de forskellige elementer reelt bidrager til at kvalificere vurderingen. Dvs. at de faktisk skaber
et solidt grundlag for at treeffe beslutningen om ansettelse eller udnavnelse.

IK-test forudsiger en persons succes i et job bedre end en personlighedstest

Adskillige undersogelser peger pd, at intelligenstests giver storre traefsikkerhed end person-
lighedstests ved stillingsbesettelser, nar det kommer til at sikre et match mellem person og
job. Der er derfor alle mulige gode grunde til at lade intelligenstesten indga som en del af
personvurderingen i en rekrutterings- og udvelgelsesproces. Det er ikke ensbetydende med, at
vi kan legge et princip ned over anvendelsen af intelligenstest, der lyder: Jo hejere jo bedre”.
Vi skal derimod sikre os, at stillingskrav, relationer, kultur og fremtidige udfordringer tages i
betragtning, og at krav om intelligensniveau reguleres ud fra dette.

Vurdering af en persons erfaringer kraver et kvalificeret struktureret interview
Erfaring udger sammen med personlighed og intelligens en helt central treenighed, nér det
kommer til at foretage det rette match mellem en person og et job eller en karrierevej. Da vi
ikke kan teste os til en fuldstaendig beskrivelse af en persons erfaringer, er det nedvendigt at
supplere eventuelle test med at interviewe kandidaten struktureret og indgdende i forhold til
konkrete eksempler pa opgaver, han/hun har lgst, produkter, han/hun har udviklet eller lign.
Det er ofte en mere direkte vej til at kortlaegge en persons erfaringer.

Professionel personvurdering er ogsa vigtig ved omplacering eller udnzaevnelse af eksiste-
rende medarbejdere.

Hvis man her rasonnerer, at ”ham kender vi, og vi ved, hvad han kan star for” er der stor ri-
siko for at begé afgerende fejl. En grundig jobanalyse vil ofte afdaeekke, at medarbejderen skal
vurderes pé en reekke andre kompetencer end i det nuvarende job og i forhold til relationer,
der kan vaere afgerende forskellige fra de hidtidige.

Serg for at kvalitetssikre hele personvurderingsproceduren

Man skal kvalitetssikre hele processen (jobanalyse, valg af testvaerktejer, struktureret inter-
view, udvaelgelsesproces), herunder dig selv. Selv om man har den helt rigtige jobanalyse og
den bedste test vil et darligt ustruktureret interview betyde, at man ikke far det fulde udbytte
af de gode varktojer.
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Grundlaeggende viden
for at vurdere personer

For at {4 et godt beslutningsgrundlag for 1 hvor hej grad en person matcher et job eller en kar-
rierevej, skal vi have kortlagt bade det, som hovedsagelig er medfedt og det, som vi har tileg-
net os igennem livet, og hvordan dette spiller sammen. Det er illustreret i folgende figur, som
uddybes i det folgende:

Erfaringer Erfaringer
Opgave- Interpersonelle
——ep
kompetencer kompetencer Det tilegnede - frivillige
t (viden og feerdigheder)
- Karakter
-ldentitet

-Temperament

Intelligens — Personlighed Det medfpdte - ufrivillige

Intelligens

Der findes mange definitioner af begrebet intelligens, men en persons IK kan siges at afslare
personens potentiale for at hdndtere kompleksitet.

Intelligens-forskelle viser sig i praksis som forskelle i menneskers evne til:

1. attilegne sig viden

2. at bruge denne viden (nar de skal treeffe beslutninger, handtere usikkerhed eller lose
problemer)

3. selv at skabe ny viden

Alt sammen funktioner af relevans for de fleste job. I en rekrutteringsproces, hvor det handler
om bl.a. at sikre et optimalt match mellem person og opgaver, er intelligens en central faktor,
da den kan sige noget om, hvorvidt personen vil fole sig optimalt udfordret — ikke for meget
og ikke for lidt — med de givne opgaver. IK niveauet skal endvidere ses i relation til de kolle-
ger og samarbejdspartnere, som den pageldende skal arbejde sammen med.
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Personlighed

“Personlighed” som begreb, har flere betydninger og kan ses fra mange forskellige teoretiske
perspektiver. For at stte en ramme om begrebet, har vi i denne pjece valgt at tage udgangs-
punkt i, at temperament, karakter og identitet er komponenter, der indgar i og udger en per-
sons personlighed.

“Temperament” settes i daglig tale ofte lig hidsighed, men kan i bredere forstand ses som en
persons tendens at reagere med en bestemt grundleeggende folelse med en bestemt hyppighed
og en bestemt intensitet. Nogle mennesker er mere angstelige end andre. Det betyder, at de
béade bliver oftere bange og mere bange end flertallet. (Andre har det omvendt.) Og a&ngstelig-
hed er dermed et godt eksempel pa en temperaments-egenskab.

En persons temperament bliver pavirket af hans/hendes erfaringer, men er alligevel kende-
tegnet ved to ting: a) at de er medfedte. (Alle mennesker er fodt med evnen til at blive bange.
Det er ikke noget, vi forst skal laere.) b) at de er ufrivillige. (Vi beslutter os ikke bevidst for
at blive bange, glade eller kede af det. Vi bliver det bare og forsgger sa derefter at finde ud af,
hvad vi skal stille op med den folelse.)

Gennem vores opdragelse kobles vores medfadte tilbgjeligheder til bestemte situationer. Et
barn laerer f.eks. ikke at tegne pa sofaen, fordi dette udlgser foreldrenes vrede — som sa igen
udleser barnets frygt. Resultatet er, at barnet ender med at mene, at det er MEGET forkert at
tegne pa sofaer, og at kun uartige barn ger den slags. Summen af disse indlerte adfeerdsmen-
stre udger personens “karakter”.

Den sidste del af personligheden er i dette perspektiv “identiteten”. Identitet kan ses som: a)
Holdninger og verdier, som personen frivilligt og bevidst har valgt samt b) overbevisninger,
der skyldes professionelle erfaringer.

Derfor er identitet i reglen noget, som personen er bevidst omkring (mens man i princippet
f.eks. godt kan vaere uden viden om sit eget temperament), og noget som er blevet til i en so-
cial sammenheang

Saledes bestar personlighed i dette perspektiv af: a) et medfedt, ikke nedvendigvis bevidst-
gjort element: “temperament”, b) et indleert, ikke nedvendigvis bevidstgjort element: “karak-
ter” og ¢) og et bevidst og relativt frivilligt element: "identitet”, som dog i en eller anden grad
har afsaet 1 erfaringer fra sociale interaktioner samt personens temperament og karakter.
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Erfaring

Ordet “erfaring” refererer til at vi ud over det medfedte i form af intelligens og elementer i
personligheden ogsd igennem livet tilegner os nogle kompetencer i forhold til at kunne lose
opgaver og i forhold til at omgas andre. Det medfodte er imidlertid bestemmende for hvor
kompliceret viden, man kan tilegne sig, anvende og skabe selv. Sa der er en sammenhang
mellem disse, som det ogsé er skitseret i figuren.

For at fa et fuldt billede af en persons kompetencer er det vigtigt at fa afdeekket denne erfa-
ring. Den bygges op og stiger igennem livet og supplerer den IK, som vi er udstyret med og,
som forskningen viser, er svagt faldende med alderen'.

Hvad skal personen matche?

Der skal foretages en vurdering af personen i forhold til de konkrete opgaver eller den karrier-
evej, som personen skal varetage. Alle job har to perspektiver. Man skal pa den ene side selv-
steendigt kunne lagse konkrete opgaver. Pa den anden side indgér de individuelle opgaver ofte

i en storre sammenhang. Det indebzerer, at de i et eller andet omfang skal lgses ved at indgé i
relationer, indga i en sterre organisation og vere en del af en eller flere (sub)kulturer.

Et ”perfekt” match mellem person og opgave er saledes ikke tilstreekkeligt for at sikre sig rette
person til et givet job. Hvis der i personvurderingen ikke er taget hgjde for vigtige samar-
bejdsrelationer, veesentlige organisatoriske strukturer og de verdier, der praeger organisationen
og kulturen, kan det ende i en "fejlplacering” pa trods af et godt match til selve opgaven.

Endvidere er man ogsa nedsaget til at kigge fremad, da der i organisationer sker mange foran-
dringer, som kan betyde, at det job en person lige er placeret i hurtigt kan ndre sig vaesent-
ligt. Derfor skal man ogsa have blik for potentialet hos en person til at handtere fremtidige
udfordringer, som jo kan vare vanskelige at forudsige.

Nér vi skal vurdere personer i organisationer, skal vi saledes sikre os, at personen matcher
folgende forhold:

1) Deary, Ian J., Looking Down on Human Intelligence: From Psychometrics to the Brain. Oxford 2000: OUP. [ISBN 0-19-852417-X]. s 224.
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Personen skal matche

Arbejds-
opgaver

Fremtidige
udfordringer

Samarbejds-
relationer

Arbejdsopgaver

Det er afgorende at personen matcher de personlige kompetencer, som er centrale i forhold til
at kunne lose de opgaver og skabe de resultater, som jobbet eller karrierevejen kraver. Det er
her vigtigt ikke at veelge personer, der er over- hhv. underkvalificeret pa de afgerende kompe-
tencer. En overkvalificeret person vil sandsynligvis kede sig, hvis han/hun ikke far lov at leve
sine talenter helt ud og vil med stor sandsynlighed, hvis der ikke sker en udvikling i opga-
verne, forlade jobbet. En underkvalificeret skal pd den anden side bruge meget energi pa at fi
kompetencerne ordentligt i spil, og méske lykkes det aldrig.

Samarbejdsrelationer

En vaesentlig del af personvurderingen er at undersege hvilke relationer, der er afgerende for
succes i jobbet eller karrierevejen. Det er vigtigt at undersege, hvor stor athangighed, der er
af andre for at udfore et job eller en funktion, hvilke forskelle mht. intelligens og personlig-
hed, der er hensigtsmaessige hhv. uhensigtsmaessige i forhold til disse relationer.

Afheengighed af andre

Nar vi kigger pa de relationer en person skal indga i, kan et forste udgangspunkt vare at se pa,
i hvilket omfang den opgave, personen skal lese, kan loses uafthengigt af andre set i forhold
til den mission og de faelles mal, personen er en del af. Samtidig er det interessant at se athan-
gigheden i forhold til jobtypen, her kategoriseret ved, om der er flere, der laver det samme,
eller man laver noget forskelligt. Her er eksempler pa job, der passer ind i disse kategorier:
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Forskellighed i opgaver

3

Hgj Management konsulenter Produktudviklingsteam
Strygekvartet
Fodboldhold
Rgde Kors indsamlere
Fragtmand
Telefonszelgere Politikeede
Lav
> Afhaengighedafandre
Lav Hoj

Kilde: Nikolaj Lunge

Alle job kraever, at man indgér 1 relationer for at udfere arbejdsopgaverne. Der er dog job,
hvor relationerne er mere afgerende end andre. Det gaelder isar de jobs, som kun kan udferes
i samarbejde med andre, dvs. der er en stor indbyrdes afthengighed. I de job, hvor der ikke

er den store athaengighed af andre, kan der sé vare nogle eksterne kunderelationer, som skal
tages med i personvurderingen. F. eks. skal en fragtmand/chauffer, der har sin egen rute, ud
over at distribuere gods og varer ogsa i et vist omfang have kontakt med virksomheder og
kunder undervejs pé ruten, men i selve opgaveudferelsen (distribuere gods og varer) er de
uathangige af andre fragtmeend.

Konklusionen er, at det ud over at vurdere en person i forhold til de opgaver, der skal leses,
ogsa er afgerende at vurdere personen i forhold til de relationer, der er en forudsatning for at
udfere opgaverne.

Personlighedsforskelle i forhold til andre

Et andet aspekt er at se pa, hvordan personlighedsforskelle i en gruppe pévirker de resultater
gruppen praesterer. Ud fra bl.a. erfaringerne med gruppe- og teamudvikling i organisationer
kan man have en hypotese om, at personer, der skal lgse en opgave sammen bade kan vaere
for ens og for forskellige i forhold til at kunne lose opgaverne sé effektivt som muligt (perfor-
mance). Er personerne for ens er der stor fare for, at de ikke udfordrer hinanden tilstraekkeligt
til at veelge de bedste og mest effektive losninger. Er forskellene for store, vil det skabe for
store spaendinger og destruktive konflikter, der leegger hindringer i vejen for effektive lasnin-
ger. Kunsten er at skabe det match, hvor forskellene har et niveau, hvor de skaber uenigheder
og spandinger, der hele tiden skeerper gruppens fokus pa at finde nye mader og metoder med
henblik pé at skabe bedre resultater. Dette aspekt er sogt illustreret i folgende figur:

13
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Personlighedsforskelle og performance i grupper, hvor de er athengige af hinanden

Performance

Hgj Peak Performance

Uenigheder
og spaendinger,
der skaber positiv
dynamik og

resultater

Destruktive
spandinger

Gruppeteenkning og konflikter Forskelle

i
personlighed

Lav

Lav Hgj

Hvilke forskelligheder, der er afgerende for, hvor en gruppe ligger pa denne kurve, varierer,
nér vi ser pa forskellige relationer, organisationer og kulturer. Konflikter, der i én kontekst
skaber dynamik, udvikling og god performance, kan i andre kontekster vaere nedbrydende,
destruktive og skabe lav performance. Et eksempel kan veere, at et vist spaend i f. eks. ny-
teenkende, detaljebevidsthed og forandringsparathed kan vere afgerende for, at et produkt-
udviklingsteam béade far ideer til nye produkter, lobende kan andre pa tingene og har styr pa
detaljerne, nar produktet skal udvikles og senere bringes i produktion. I en meget driftspraeget
organisation, kan et for stort spaend betyde, at nogle hele tiden kommer med nye ideer til,
hvordan man kan udfere opgaven anderledes, mens andre knokler for at fa driften til at kore
ud fra de erfaringer man har om, hvad der virker. Her vil der hurtigt kunne opsté konflikter,
der pavirker gruppens performance negativt.

I en tid med fokus pa innovation i forhold til produkter, processer og metoder er den “rigtige”
forskellighed helt afgerende. Samtidig er hele diskussionen om, at mangfoldigheden mht.
etnicitet, alder, ken og faglighed har afgerende betydning for fornyelse i vore organisationer,
vigtig at inddrage.

Intelligensforskelle i forhold til andre

Naér det handler om IK — dvs. evnen til at handtere kompleksitet — og generel dygtighed frem
for personlighed, synes det at se anderledes ud, nar det kommer til forskellighed i en gruppe,
der er indbyrdes athaengige af hinanden for at na et faelles mal, og hvor opgaven skal loses af
personer med sammenlignelige kompetencer.

Hvis der blandt medlemmerne af en arbejdsgruppe (med en hgj grad af indbyrdes athan-
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gighed) er ret store forskelle i intelligens og erfaring, sa sker der typisk det, at de dygtigste i
meget hoj grad “lofter” de mindre dygtige — samtidig med, at de dygtigste selv bliver “trukket
noget ned” i forhold til det, de ellers ville have kunnet praestere.

I nogle tilfeelde er det en del af formalet med en gruppe, at de dygtigste netop skal lofte de
mindre dygtige. I andre tilfelde er gruppens overordnede formal netop, at meget forskellige
mennesker enten skal blive enige — eller 1 det mindste udveksle erfaringer og synspunkter —
for pa denne made at skabe mere “sammenhangskraft.” (Et samarbejdsudvalg kunne vaere det
oplagte eksempel.)

Men hvis gruppens formal er at opdage og lose en raekke problemer pd en meget kreativ og ef-
fektiv made (hvilket f.eks. kan vaere formalet med en projektgruppe), sé tyder en del pa, at det
pa den ene side er en stor fordel, hvis medlemmerne kan bidrage med helt forskellige former
for konkret viden, erfaring og kunnen — men at det samtidig ogsa er en fordel, hvis de befinder
sig i nogenlunde samme vagtklasse med hensyn til almen intelligens (forstéet som den grad
af generel kompleksitet, de foler sig trygge ved at handtere).

Hvis formalet med gruppen derimod er at tage hand om en opgave, der ikke (eller naesten
ikke) kraever, at problemer opdages, undersgges og loses — som det f.eks. er tilfeeldet med
politikeeden eller med raslebesse-indsamlingen — sa vil en stor spredning i medlemmernes
intelligens pa kort sigt sjeeldent pavirke det samlede, fzlles resultat s& meget. Man ber dog
vaere opmarksom p4, at den store spredning i det lange lob kan virke demotiverende pa med-
lemmerne — og der kan ogsé vere grund til at minde om, at der helt generelt er tale om sub-
optimal udnyttelse af ressourcerne, hvis en eller flere medarbejdere gennem laengere tid er
beskaftiget med opgaver, der ikke udfordrer og engagerer dem i tilstreekkelig grad.

Er de opgaver, som gruppens medlemmer tilsammen skal lgse, derimod af meget forskellige
svaerhedsgrad, vil en vis spredning i IK formentlig kunne bidrage til, at forskellige opgaver
og roller bliver udfert af personer, der matcher kompleksiteten i opgavelosningen. En naturlig
hypotese vil vaere, at jo sterre forskel der er 1 sveerhedsgraden af opgaverne i en gruppe, jo
sterre vil behovet vaere for IK-forskelle, der indebarer at teamets medlemmer er motiverede
til at hdndtere de forskellige delopgaver. Som f.eks. at kere en skole, hvor der er brug for
bade rengeringspersonale, pedagoger, larere, ledere, pedeller osv.

Nar et match skal vurderes er det saledes ikke tilstreekkeligt alene at forholde sig til personens
IK i forhold til de evrige medlemmer i gruppen, men ogsa til gruppens opgavetype.

IK er saledes lige som personlighed en parameter, der skal tages hegjde for ved en gruppes
sammensatning eller en rekruttering. Blot skal man have gje for, at sammenhangen er klart
forskellig.

Sammenfattende kan man sige, at vurdering af fordele og ulemper ved intelligensforskelle
athaenger af, om en gruppes opgaver har store eller sma forskelle i sveerhedsgrad og i hvilket
omfang, man er athaengige af hinanden for at lose delopgaverne.
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Struktur og kultur

En person skal ogsa matche den struktur og kultur, der er i organisationen. Her er det vigtigt at
have fokus pd magtaspekterne. Der kan vere tale om formel og uformel magt:

- Magt som formel via en hierarkisk struktur, hvor magten eges jo hgjere rangerende du er.
Den formelle magt afgeres saledes af din jobtitel og —funktion. F. eks. har en leder formel
magt i forhold til sine medarbejdere.

- Uformel som personlig og uathaengig af placering i strukturen. Faglig dygtighed, netverk,
erfaring i organisationen osv. kan athengig af vaerdierne i organisationen vere afgerende
for graden af uformel magt hos den enkelte. Den personlige (uformelle) magt kan samtidig
vaere forbundet med de opgaver, som man lgser. | det omfang man har prestigefyldte opga-
ver, er det en selvstaendig magtfaktor, som kan pavirke den individuelle gennemslagskraft
og indflydelse og de relationer, man indgar 1.

Omfanget af magtbaserede relationer og indflydelse gennem opgaver ber indga i personvurde-
ringen.

Der er stor forskel pd, hvordan en person fungerer i forskellige organisationstyper — ogsa af-
haengig af den jobfunktion personen skal have, dvs. hvor i organisationen personen skal vere.
Strukturelt har vi de klassiske organisationsformer (linje-, funktionelle eller linje-stabsprincip-
pet) og de nyere organisationsstrukturer (ad hoc-, matrix- eller netvaerksorganisation). Andre
elementer i1 organisationsstrukturerne er hierarkisk kontra flad eller topstyret kontra empower-
ment. Disse forskellige organisationsstrukturer indebaerer forskellige beslutnings- og styrings-
processer, som har stor indflydelse pa, hvordan den enkelte vil fungere i organisationen.

Organisationsstrukturen prager og praeges af virksomhedens kultur forstdet som de verdier,
der rent faktisk udfolder sig i organisationen. I en hierarkisk organisation med flere ledelses-
lag og klart definerede ansvar pa forskellige niveauer kan de praktiserede vardier afspejle
kontrol og formalitet, mens vardierne i den flade organisation maske er risikovillighed og
initiativ — og hvor det handler om at vere innovativ og udfordrende snarere end at kunne
folge sarlige forretningsgange. Har personen personlige verdier, som ikke harmonerer med
de udfoldede verdier, kan det fa vasentlig indflydelse pa personens funktion i organisationen.
Dette aspekt er ikke mindst vigtigt i en tid, hvor verdibaseret ledelse er i fokus 1 modsatning
til regelstyring og kontrol. En person, der arbejder bedst med meget lidt struktur, stor indfly-
delse pa opgaver og metoder og hgj grad af variation og spontanitet, kan have vanskeligt ved
at fungere optimalt i en meget topstyret og hierarkisk organisation, hvis der ikke i organisatio-
nen er subkulturer, der fungerer efter mere matchende principper.

For at fungere i et job, er der saledes forhold i organisationens opbygning og funktionsmade
og i virksomhedens kultur, der er afgerende at tage hejde for i en personvurdering og i vurde-
ringen af matchet mellem personen og relationer og opgaver. Det er elementer, der har stor
betydning for, hvordan en person fungerer i organisationen. Ofte indgar disse elementer ikke i
en opgavebeskrivelse, sa de skal afdaekkes for at kunne skabe et endnu bedre match.
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Fremtidige udfordringer

Nar man vurderer en person i en bestemt situation, f. eks. til et bestemt job eller i forhold til
et talentprogram, er det helt afgerende ikke kun at kigge pé de helt aktuelle opgaver og rela-
tioner. Der sker konstant forandringer, som indeberer, at den pagaldende person skal kunne
indgé i nye opgaver, ansvar og relationer. Derfor er det vigtigt at vurdere, hvilket potentiale
der er i personen i forhold til mulige fremtidige udfordringer. Det vil sikre, at ansattelser og
omplaceringer ikke sker ud fra en kortsigtet her-og-nu analyse, men ud fra et enske om at
sikre en varig tilknytning af personen til organisationen. Hvis dette ikke sker, er der en stor
risiko for, at man ansatter en person, som meget hurtigt kan blive overfledig.

Hvordan vurderer vi
det onskede match?

For at kvalificere sin vurdering af personer i forhold til at matche opgave og hold skal man
anvende personvurderingsmetoder, der har en stor treefsikkerhed. De skal kunne forudsige i
hvor hgj grad en person vil matche et job, en karrierevej, et hold og en organisation.

Jobanalyse

Et afgerende element i en personvurdering er, at man pa forhand har udarbejdet en jobanalyse.

Det indebarer en beskrivelse af de resultater personen skal skabe, hvilke opgaver, der skal
loses, hvilke relationer, organisation og kultur, de skal loses i og de kompetencer, der skal
til for at lese opgaverne. Analysen skal suppleres med et skon over fremtidige udfordringer,
som kan blive aktuelle og fa indflydelse pa personens job og placering pé lidt leengere sigt i
organisationen. Med dette som udgangspunkt ved man hvilke kompetencer, man skal under-
soge i forhold til om en person matcher opgaverne, holdet og organisationen/kulturen.

En udvidet jobanalyse vil endvidere indebere, at man beskriver kompetencer, der kan blive
nedvendige i forbindelse med fremtidige @ndringer i det konkrete job og kompetencer, der er
afgerende i forhold til forskellige karrierespor i organisationen.
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Udvidet jobanalyse

Mulige
@ndringeri det
konkrete job

elationer,
Resultater Opgaver og organisation Kompetencer
processer kultur

Karriere-
mulighederi
organisationen

Resultater personen skal skabe for at opna succes
Opgaverog processer personen skal Igse for at na det gnskede resultat
Relationer, organisation og kultur opgavelgsningen skal foregd i
Kompetencerder skal til for at Igse opgaverne

Personvurdering drejer sig om at kortleegge en persons kompetencer og holde dem op mod
den gnskede kompetenceprofil. Nogle kompetencer kan lases ud af et CV, nogle kan testes og
andre kan kun kortlegges gennem et struktureret interview.

Test

Der findes forskellige testtyper, der ogsa maler forskellige kompetencer. I forbindelse med
erhvervsrettet personvurdering er det folgende test, der typisk anvendes:

» Ferdighedstest - Regne-, lese-, sprog- og videnstest

» Evnetest - Intelligens- eller omtanketest

» Personlighedstest - Persontrak, -motiver, -holdninger

* 360 graders test - Personen vurderes af andre og sig selv
» Jobsimulerende test - Kopi af jobsituationen

Personlighedstest maler i reglen de for n@vnte temperaments- og karakteregenskaber. Nar vi
snakker om at male erfaring med test er det ofte jobsimulerende test, hvor man giver personen
en konkret opgave, der afspejler nogle af de kompetencer, der skal bruges i det pagaldende
job. Resten skal klares gennem et struktureret interview.
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Ved erhvervsrettet personvurdering anvendes en eller flere af testtyperne og de kombineres
som hovedregel med et struktureret interview, som forberedes ud fra testresultaterne og de
informationer, man har faet via personens ansggning og CV. Pa grundlag af testresultater og
interview kan man beskrive en profil, der holdes op mod den enskede kompetenceprofil.

De fleste jobsimulerende test er mest rettet mod medarbejdere og ledere op til mellemniveau i
organisationer.

I forbindelse med lederrekrutteringer og interne lederudviklings- og talentudviklingsforleb
anvendes ogsé assessmentcenter, hvor man kombinerer flere af de naevnte testtyper, med et
udvidet repertoire af jobsimulerende test, samarbejdsevelser mv. og flere strukturerede inter-
views underve;js.

I VPP’s retningslinjer® navnes en rackke forhold, man skal veere opmerksom pé, nar man
veelger test. I forbindelse med personlighedstest, som er de hyppigst anvendte, er det:

* normer fra det relevante land

* korrelationsmatrice (dokumenterer ssmmenhaengene mellem de dimensioner der males pa)
 reliabilitet (testens palidelighed)

+ validitet(testens gyldighed eller evne til at prognosticere fremtiden)

Nér vi snakker match mellem person, opgave og hold er disse parametre afgerende. De mest
udbredte personlighedstest dokumenterer en reliabilitet pA mindst 0,7 og en validitet, der lig-
ger 1 intervallet 0,3 — 0,7.

Adskillige undersogelser peger pd, at intelligenstests giver storre traefsikkerhed end person-
lighedstests ved stillingsbesattelser, nar det kommer til at sikre et match mellem person og
job. Der er derfor alle mulige gode grunde til at lade intelligenstesten indga som en del af
personvurderingen i en rekrutterings- og udvalgelsesproces. Det er ikke ensbetydende med, at
vi kan legge et princip ned over anvendelsen af intelligenstest, der lyder: Jo hgjere jo bedre”.
Vi skal derimod sikre os, at stillingskrav, relationer, kultur og fremtidige udfordringer tages i
betragtning, og at krav om intelligensniveau reguleres ud fra dette.

Her er en opgerelse af de forskellige vurderingsmetoders evne til at forudsige fremtiden:

2) VPP (2004). Professionel personvurdering i offentlige og private virksomheder, marts 2004 — kan ses pa VPP’s hjemmeside (litteraturlisten
nr. 18)
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Vurderingsmetoderne - evnen til at forudsige "fremtiden”

Korrelation
1.0 —
09 —
0.8 —
0.7 —
06 — —— Assessmentcenter
0.5 — . .
Arbejdspraver/ Evnetest/ Feerdighedstest
0.4 Personlighedstest (kombinationer)
—————————  Struktureret interview/ Indbakkegvelser
0.3 ——— Biografiske data (CV)
02 — —— Referencer
01 — ———  Ustrukturerede interviews
Astrologi
0 Grafologi
Tilfaeldig forudsigelse
-0.1 —

Kilde: Smith 2005, "Testing People at Work”

Denne opgorelse er fra 2005. Vi ved ikke hvilke persontest, der er indgdet i denne underso-
gelse, og der kan veere sket forskydninger i forbindelse med, at der senere er kommet nye test
pd markedet, der kan have storre evne til at forudsige en persons preestationer.

Assessmentcenter ligger hojest, fordi det er en kombination af de forskellige test og et eller
flere strukturerede interviews.

Nér man skal veelge test er en reekke noglesporgsmal vigtige:
Noglesporgsmal ved valg af test

Hvad maéler testen?

Maler testen pracist?

Passer testen til virksomhedens formal?

Er begreberne i testen noje beskrevet og afprevet i forhold til det relevante land?
Er der normgrupper for det relevante land?

Bliver den vedligeholdt teknisk og videnskabeligt?

Er der lebende opfelgning pa brugernes erfaringer?

Ombkostninger (tid, pris etc.)

Er den let at administrere?

e I AR ol

Det er ogsé afgerende, at man lgbende evaluerer sine test ud fra disse spergsmal, s man ikke
falder i den felde, at man bliver ved med at bruge de test, man kender og “har det sa godt
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med”, selv om en kritisk analyse maske vil vise, at de faktisk ikke maler det, man nu har brug
for, og at andre og nyere test kan male flere ting og méske har en storre traefsikkerhed.

Struktureret interview

Det strukturerede interview skal anvendes til at fa kortlagt personens kompetencer i forhold til
den kompetenceprofil, man ensker. Det geelder bade de kompetencer, som er beskrevet gen-
nem de anvendte test og de kompetencer, som de anvendte test ikke kan beskrive. Her far man
1 hejere grad belyst personens erfaringer i forhold til de onskede og uenskede kompetencer.

Formélet er at sge mangden af korrekt information uden at ege maengden af ukorrekt infor-
mation.

For at fa belyst personens kompetencer og erfaringer med at anvende dem, skal man have
reetableret de sammenhange, hvor de er anvendt i og den tilstand pagaeldende var i, da han/
hun anvendte dem.

I interviewet beder man personen beskrive en konkret situation, hvor han/hun anvendte en gi-
ven kompetence med succes. Man sporger i detaljer om den konkrete situation, den konkrete
opgave, personens konkrete adfzerd, de resultater, der kom ud af det og de tanker han/hun
gjorde sig og de felelser, det gav anledning til.

Pé denne méde hjaelper man personen til bedre at huske, og man opnar dermed mere korrekt
information. Det bliver samtidig lettere at spotte, om personen taler sandt eller siger noget
forkert. Man kommer dermed noget dybere end de mere generelle udsagn.

I forbindelse med rekruttering og karrierevurdering, hvor flere personer skal vurderes i for-
hold til den enskede profil, er det afgerende, at man overordnet stiller de samme adfzerds-
baserede sporgsmal til alle ansegere, og at man vurderer kandidaterne med systematiske og
vaegtede vurderingskriterier for at sikre et reelt sammenligningsgrundlag.

Eksempel pa struktureret interview:
I testen beskriver du, at du er hurtig/langsom til at tage beslutninger

Hvornér har du sidst truffet en vigtig beslutning?
Fortzl om den

Hvad var dit ansvar i forhold til beslutningen?

Hvad gjorde du for at finde et beslutningsgrundlag?
Hvem var ellers involveret i beslutningen og hvad gjorde de?
Hvordan oplevede de andre dig i beslutningsforlgbet?
Hvad tenkte du i forlebet frem til beslutningen?
Hvad teenkte du, da du tog beslutningen?

Hvordan havde du det op til beslutningen?

Hvordan havde du det, da du tog beslutningen?

Hvad var resultatet af beslutningen?

A e Al e

—_— —
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Systematisk vurdering

En systematisk vurdering af kandidaten indeberer, at de involverede (typisk en chef og en
HR-konsulent) under gennemforelse af et struktureret interview i forhold til de prioriterede
neglekompetencer hver is&r scorer personen f. eks. pd en skala fra 1-5 pé hver kompetence,
efterhdnden som interviewet skrider frem.

Umiddelbart efter interviewet skal de involverede med udgangspunkt i test, interview og sco-
ring gennemfore en systematisk droftelse og en endelig vurdering af:

1. Personmatch i forhold til de prioriterede kompetencer, der er centrale i forhold til opgaver,
relationer, organisation og kultur

2. Personens potentiale i forhold til forskellige karrieremuligheder i organisationen
Resultatet af en sddan systematisk vurdering er, at man opnér et godt sammenligningsgrund-

lag, hvis man skal veelge mellem flere kandidater eller i forhold til en minimumsniveau, der er
fastlagt pa forhand.
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Grundopskriften pa
professionel personvurdering

Ud fra denne viden kan vi konkludere, at grundopskriften pd professionel personvurdering er

folgende:

1. Udarbejd en udvidet jobanalyse:

Hvilke resultater skal personen skabe i1 jobbet?

Hvilke opgaver skal personen lose for at skabe disse resultater?

Hvilke relationer, organisation og kultur skal opgavelosningen forega i?

Hvilke kompetencer er nodvendige for at lase disse opgaver?

Hvilke fremtidige udfordringer kan vi se, der kan komme, og hvilke kompetencer
setter det fokus pa i forhold til personen?

Udarbejde en prioriteret kompetenceprofil

2. Hyvis arbejdsopgaverne har en vis sverhedsgrad, sd velg som udgangspunkt:

en omtanke/feerdighedstest

en erhvervsrettet personlighedstest, der kan beskrive kompetencerne og som har
en hgj reliabilitet og validitet

med stigende kompleksitet kan suppleres med andre typer test/ovelser

ved talentudvelgelse og lederrekruttering kan man overveje at anvende et udvidet
assessmentcenter for at komme endnu dybere 1 kompetencekortlaegningen

3. Gennemfor et kvalificeret struktureret interview, hvor du med udgangspunkt i test-
resultaterne far personen til at beskrive sig selv i forhold til de enskede kompetencer,
herunder sine evner, feerdigheder og erfaringer med at anvende dem.

4. Vurder personen systematisk

i forhold til de enskede kompetencer vedrerende opgaver, relationer, organisation,
kultur og mulige fremtidige udfordringer i jobbet

i forhold til omfanget af personens vaekst-potentiale: hvor “tungt” et job vil han/
hun kunne bestride ved slutningen af sin karriere — og hvor hurtigt vil han/hun
“vokse med opgaverne”? Kan virksomheden tilbyde en karriere, der matcher dette
potentiale? Hvordan passer personen i virksomhedens typiske karriereveje?

Scor personen pa de prioriterede kompetencer og skab et sammenligningsgrundlag
i forhold til andre eller til et fastlagt minimumsniveau

Denne “opskrift” er afgerende uanset om vi taler om rekruttering, omplacering, udnaevnelse
til leder eller talentudvalgelse.
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Kvalitetssikring

Det er vigtigt, at man kvalitetssikrer hele proceduren, herunder de varktegjer man anvender,
men ikke mindst sig selv.

Der findes en masse varktejer, herunder test, hvoraf nogle er gode, og andre er knap sé gode.
Det kraever oftest professionel hjeelp at finde rundt i junglen af forskellige verktejer, og VPP
har derfor som navnt tidligere udarbejdet retningslinjer for, hvad man ber kigge pé i forhold
til f.eks. test. Som med sa mange andre ting i livet er det oftest det dyreste at tage den lette
losning, og man ber derfor afsatte ressourcer til at sikre sig, at man finder netop de verktejer,
der passer bedst til organisationen. Den “’gode test” athaenger altid af det konkrete formal, sa
hvad der er godt for én organisation, passer maske ikke til en anden.

Men selv det bedste vaerktej kan anvendes forkert. Sdledes kan den bedste personlighedstest
f.eks. anvendes som udgangspunkt for en struktureret samtale og matching med organisatio-
nen ud fra en detaljeret job analyse, men den kan ogsa anvendes til en lgs sludder om, hvem
du er. Det er derfor essentielt, at man ger sig klart, hvordan man anvender sine redskaber, og
safremt man ikke er alene, at man er enig om, hvorledes forskellige informationer vaegtes. En
systematisk anvendelse af f.eks. IK test kreever jo at alle vagter resultatet (nogenlunde) ens.
Det bliver meningslest, hvis én konsulent ser det som afgerende, én anden som vejledende, og
en tredje som vaerende det rene vas.

Sa en vigtig konklusion er ogsa, at opskriften pa professionel personvurdering kun er rigtig,
hvis kvaliteten er hgj bade hvad angér verktejer, metoder og handteringen af dem. Nok sa
gode vaerktejer bidrager kun, hvis de anvendes rigtigt.
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Professionel personvurdering
gavner bundlinjen

I dette afsnit beskriver vi konsekvenserne af at vurdere personer professionelt og af at fejlvur-
dere personer. Det underbygges af et konkret scenarie, der underbygger, at professionel per-
sonvurdering rent faktisk bidrager til bundlinjen.

Hvad sker der med bundlinjen, nar vi goer det "rigtige”?
Nar vi foretager en professionel personvurdering ved vi felgende:

* Vireducerer antallet af fejlrekrutteringer, fejlplaceringer og fejludnavnelser

* Medarbejderne praesterer hurtigt resultater

* Vi far hurtigt afkast af de rekrutterings-, udvelgelses-, oplerings- og uddannelsesomkost-
ninger vi har pd medarbejderne

* Aten gruppe eller et team skaber bedre resultater pga. oplevelsen af at have féet tilfort res-
sourcer

Hvad sker der med bundlinjen, nar vi ikke gor det "rigtige”?
Nar vi ikke er professionelle i vores personvurdering ved vi felgende:

* Vi gger antallet af fejlrekrutteringer, fejlplaceringer og fejludnavnelser af ledere

* Vi skal betale rekrutterings-, udvealgelses-, oplarings- og uddannelsesomkostninger 2
gange (eller flere)

* Medarbejderne prasterer ikke de resultater, som de fér lon for

» Vi far ikke tilstraekkeligt udbytte og afkast af de omkostninger vi har haft pa rekruttering,
udvelgelse, oplaering og uddannelse

* Der er stor risiko for, at andre gode medarbejdere forsvinder fordi, de ikke ensker at sam-
arbejde med den fejlrekrutterede eller fejlplacerede

Gennemgang af regneeksempel

I dette afsnit gennemgas et scenarie hvor en chef anvender forskellige personvurderings-
metoder i forbindelse med en rekruttering. Resultatet resumeres i folgende tabel, hvoraf det
fremgar, at der er potentielle gevinster at hente ved en professional personvurdering — og
nervaerende scenarie tager ikke engang hejde for de sparede omkostninger i forbindelse med
at skulle erstatte medarbejdere, som ikke lever op til forventningerne, hvorved der kommer
ekstra udgifter til rekruttering og opleering mv.
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Astrologi Klassisk johinter- IK-test +
view (varierende | Personlighedstest +
struktur) Struktureret inter-
view
Pradiktiv validitet 0,0 0,3 0,6
= |odtraekning
Prastationsniveau Gnsn. af alle 100 % | Gnsn. af de bed- | Gnsn. af de bedste
ste 75-80 % til- | 50 % af de tilfaeldig
feaeldig udvalgte udvalgte
Manedlig gevinst
per ny medarbejder Mindst 4.000. Mindst 7.500 kr.

Scenariet og de anvendte forudscetninger, som ligger til grund for dette regnestykke
gennemgds mere detaljeret i det folgende.

Chefen. skal dog bruge de forste 1-2 maneders gevinst til at gennemfore professionel person-
vurdering, men forste drs gevinst er pa 80.000 kr. og de felgende ar 90.000 kr.

Omsat til en mellemstor virksomhed der rekrutterer og omplacerer i alt 50 medarbejdere pr.
ar til en gennemsnitslen pa 40.000 pr. méned, vil det pa arsbasis give en minimumsgevinst pa
godt 4.000.000 kr.

Samtidig reduceres rekrutteringsomkostningerne, da antallet af fejl- og dermed genrekrutte-
ringer falder.

Der er endvidere stor sandsynlighed for, at de medarbejdere, der placeres i de rigtige jobs ogsa
skaber starre vaekst, produktivitet og kvalitet i deres arbejde.

Forudscetninger

Beregningen af den gkonomiske veerdi af den professionelle personvurdering er en kompleks
affeere, hvor der skal tages hejde for en masse forskellige faktorer der har indflydelse pa be-
regningen. Der findes derfor ingen simpel formel udover at det ultimativt er en beregning af
om gevinsten ved personvurderingen over stiger de udgifter der har veret forbundet med pro-
ceduren. Men kort fortalt vil den professionelle personvurdering, med anvendelse af de rigtige
metoder og anvendt pa den korrekte made generelt gavne bundlinjen.

Dette betyder séledes at alle udgifter forbundet med rekrutteringsprocessen (f.eks. keb af test,
treening 1 test, tidsforbrug), den efterfolgende opleering i jobbet, og des lige skal prissattes.
Dette kan i sig selv vere en relativ kompleks affere eftersom det ikke altid er lige let at vur-
dere alle disse elementer f.eks. hvad lebende oplaering af en medarbejder koster i tabt arbejds-
fortjeneste for kolleger. Disse udgifter skal sa sattes i forhold til den gevinst, som man fér ved
at anvende den ene procedure frem for den anden.
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Problemet er dog to fold. For det forste kan det vaere sveart at prissette en medarbejders vaerdi
for organisationen. Job performance og/eller lon er ofte gode indikatorer, men ikke altid lige
deekkende. For det andet kan den konkrete gevinst forst reelt opgeres, nar vedkommende fra-
traeder jobbet igen. For at kunne spa om fremtiden og vurdere den potentielle gevinst er det er
derfor nedvendigt at anvende statistiske betragtninger.

Det er for omfattende at gé i detaljer med disse grundet de mange forudsaetninger og forbe-
hold der gor sig gaeldende for de konkret anvendt metoder og procedurer, men som et for-
simplet og tenkt eksempel kan man forestille sig folgende scenarie.

Scenariet

Lad os forestille os at den nye chef for en organisation vil @ndre rekrutteringsproceduren, og vil
forsege at vurdere den potentielle veerdi af disse. Da ingen metoder er perfekte, ensker chefen at
se pa den gennemsnitlige gevinst, s& der tages hejde for held eller uheld i udvalgelsen.

Den tidligere procedure (procedure 1) bestod i at anvende astrologi til at forudsige medarbe;j-
derens prastation i jobbet. Men chefen ensker at @ndre dette og har selv gode erfaringer med
at anvende et klassisk job interview med varierende grad af struktur (procedure 2). Dog har
hans ven anbefalet at anvende et assessment batteri bestdende af en intelligens- og personlig-
hedstest, samt et struktureret interview (procedure 3). Typisk har man tidligere inviteret fire
kandidater, hvoraf én blev ansat, hvilket den nuverende chef ogsé synes er rimelig, siledes at
der er nogle at veelge imellem, uden dog at bruge for meget tid pa interviews og des lige.

Regnestykket

Med diverse forbehold vil Chefen kunne finde frem til at den praediktive validitet i forhold til
fremtidig job performance for hver af disse tre procedurer ligger pa ca. 0,0; 0,3 og 0,6 (be-
merk at en validitet pd 0,0 svarer til at trekke lod).

Med anvendelse af de rette formler (som vi ikke skal komme narmere ind pa her) vil chefen
kunne finde frem til at ferste procedure (astrologi) ikke vil give en gevinst i forhold til blot
at treekke lod bland de fire kandidater, eftersom validiteten af metoden er lig nul. Den anden
procedure (chefens foretrukne interview) vil derimod vise, at det gennemsnitlige praestations-
niveau for kandidater ansat via denne procedure vil haeve sig med hvad der svarer til ca. +0,4
standardafvigelse af hvad den hidtidige procedure (eller tilfaeldig udveelgelse) ville kunne
prestere. Sagt med andre ord, svarer dette til at gennemsnittet for personer udvalgt med pro-
cedure 2 vil ligge pd et niveau der svarer til hvor skelnet ligger mellem den bedste 1/3 og den
darligste 2/3 af de tilfeeldigt udvalgte (altsé ca. 67. percentil). Forsimplet sagt vil dette svare
til at gennemsnittet vil gges til et niveau der svarer til, at man havde fjernet de ca. 20-25 %
darligst performende af de tilfaeldig udvalgte og sa set pad gennemsnittet for de resterende 75-
80 %. Den tredje procedure (assessment batteriet) viser at den gennemsnitlige prastation
haeves yderligere med hvad der svarer til ca. +0,75 standardafvigelse af hvad den hidtidige
procedure (eller tilfaeldig udvalgt) ville kunne praestere. Hvilket svarer til en percentil pa ca.
75 % af de tilfeeldig udvalgte. Groft sagt til at man ville opna et praestationsniveau der svarede
til at man udskiftede de darligste 50 % med en “klon” af de bedste 50 % af de tilfeeldig ud-
valgte.
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Det star nu klart at chefen havde ret mht. hans gode erfaring med interview, men at hans vens
assessment batteri synes endnu bedre. Men for at satte kroner og erer pa kraver det at job
performance far en veerdi. Chefen kan her vaelge to metoder.

Den forste metode anvender den gennemsnitlige lon og variation som denne type medarbej-
dere far. Chefen finder frem til at med en gennemsnitlig manedslen for denne type medarbej-
dere pa ca. 40.000 kr. og en spredning pa 10.000 kroner. Han kan séledes beregne at den gen-
nemsnitlige medarbejder udvalgt via procedure 2 vil vaere ca. 44.000 kr. vaerd, mens det for
assessment procedure 3 svarer til ca. 47.500 kroner (beregnet grundlennen” pa 40.000 plus
spredningen ganget med tilvaeksten i standard afvigelse som foelge af proceduren: ca. +0,4 &
+0,75, altsé ca. 4.000 og 7.500).

Den anden metode som chefen kan anvende, anerkender at den enkelte medarbejder generelt
er mere verd for organisationen end sin len, og derved tjener sin lon plus yderligere penge
hjem. Chefen beregner sig frem til at hver medarbejder i snit tjener tre gange gennemsnitslon-
nen ind, og vurderer derved at verdien af de to forskellige effektive metoder beregner sig til
at, der med procedure 2 gennemsnitligt vil blive tjent yderligere 11.500 kroner per medarbej-
der, mens procedure 3 ca. tjener 22.500 kroner mere ind per medarbejder (beregnet som tre
gange tilvaksten i kroner, altsa de ca. 4.000 og 7.500). Med diverse afrunding giver det sale-
des 11.500 og 22.500).

Chefen kan derved se frem til, at hvis han anvender sin foretrukne interview metode vil om-
setningen stige med ca. 11.500 per ny medarbejder i denne afdeling, og selv med forbehold
for eventuelle lonstigninger som folge af gget performance vil der fortsat veere ekstra gevinst
for organisationen. Valger chefen derimod assessment batteriet er den gennemsnitlige gevinst
ca. dobbelt sa stor.

P& VPP’s konference i 2009 om ”Verdien af professionel personvurdering” havde Peter W.
Hartmann et indlaeg: ”Assessment: Fra validitet til return of investment”. Prasentationen
kan ses pd VPP’s hjemmeside og giver yderligere uddybning af de beregninger, der ligger til
grund for regneeksemplet.

Konklusionen pad beregningerne
Resultaterne af regnestykket er opsummeret i tabellen side 25 og pa basis af denne og mate-

rialet i denne pjece er hovedkonklusionen:

Nar personvurdering gores professionelt
skaber det vaekst og bundlinje
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