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Vi har gennem flere &r stet overfor vidtraekkende forandringer i
virksomhederne, som har relation til sterre personlige og kulturelle
forskelligheder blandt medarbejderne.

Der er to steerke drivere i denne udvikling. For det forste er der
globaliseringen — ogsa af arbejdsmarkedet. For det andet er der temaet
demografisk forvandling, som allerede i dag har indhentet
virksomhederne, men som i de kommende ar vil ramme dem vaesentligt
mere i form af mangel pa kvalificeret arbejdskraft.

Som en forsteerkning af denne tendens opdager vi samtidig, at det bliver
et problem, nar nye medarbejdere ansettes pa deres faglige kompetencer
og senere ma afskediges igen pa grund af manglende sociale kompetencer.
Den blotte annoncesnak var i gar. I dag er det nedvendigt med andre
midler og veje for at finde egnet personale til sin virksomhed.

I denne artikel praesenterer jeg dig for en innovativ tilgang til
personaleudvelgelse og en metode til implementering i virksomhedens
hverdag.

Segning efter virkelig godt personale viser sig i alle vestlige samfund i
tiltagende grad sveerere — iseer ved beseettelse af ledende stillinger.
Konkurrencen mellem virksomhederne om de bedste medarbejdere oges,
og virksomhedsledelsen kraever mere professionalisme af
personaleudviklingen og rekrutteringsprocesserne. Ogsa kravene til
medarbejderne stiger betragteligt.
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Eksempelvis ma salgsafdelingerne veere i stand til at opfange stemning og
behov fra deres kunder, tage deres problemer alvorligt og ved behov serge
for trost eller afslapning med kort frist. Netop i virksomheder, som
udbyder dyre produkter, skal faglig viden parres med personlighed.
Blandingsforholdet i mixturen skal passe. Virksomhedsledere, som af
hensynet til omkostningerne hidtil har opereret med talrige mindre
kvalificeret og hyppigt udskiftet personale, ma taenke om, fordi de ikke i
leengden har rad til denne , billige arbejdskraft”. Den heje
personaleudskiftning koster.

Mange virksomheder beskeeftiger sig allerede med dette
hverdagsproblem. Resultaterne svinger derimod gevaldigt. Séledes gér
f.eks. en rddgivningsvirksomhed i Miinchen relativt konservativt til
omkostningskalkulen og regner med, at en nedvendig afskedigelse og
efterfolgende genbesaettelse af en stilling koster en drsgage. Samtidig
regner Bradford D. Smart, fra Virksomhedradgivningsfirmaet G.H. Smart
& Company, Inc. med faktor 15 i forhold til en arslen til materielle og
immaterielle omkostninger ved medarbejderudskiftning.

Een ting er i mellemtiden helt sikkert; nemlig at 20.000 Euro ikke er et
tilstraekkeligt greb i lommerne for at daekke omkostningerne ved en om
muligt ogsd nedvendig medarbejderudskiftning. Hvis man i tilleeg til de
hegje omkostninger bliver sig bevidst, hvor stort tab af kompetence og
viden der finder sted, bliver det &benlyst vigtigt for virksomhederne at se
pa dette tema, s man vedbliver med at veere konkurrencedygtig pa
mellem- og lang sigt og for at kunne skabe den nedvendige indtjening til
virksomheden.

Man kan i dag sige, at neesten alle nationale og internationale
virksomheder gor sig enorme anstrengelser for at binde medarbejderne
langvarigt til sig. Alligevel star naesten alle virksomheder overfor
udfordringen, at gode eller saerdeles gode medarbejdere forlader
virksomheden og dermed udleser enorme tab for virksomhederne.

I regelen tager fremgangsmdden ved ansaettelsesforleb udgangspunkt i
personaleafdelingen med fastleeggelse af et behov i virksomheden selv.
Derudaf kommer for det meste en i forste omgang meget vag
stillingsbeskrivelse, som sa enten offentliggeres internt eller eksternt.

Ansggningerne bliver dernaest samlet, muligvis udfyldes et
personaleskema, og sa bearbejdes ansegningerne omhyggeligt. I den
forbindelse bliver livsforleb, karakterresultater fra skolen, udtalelser fra
arbejdspladser, referencer, videreuddannelsesaktiviteter, hyppighed af
jobskift, eventuelle huller i cv’et (arbejdsleshed), linearitet i det hidtidige
karriereforleb, faglige og ledelsesmaessige erfaringer, muligt socialt
engagement, gode praktikforleb, leengden af studier, sprogkundskaber og
meget andet omhyggeligt bedemt. I regelen sorteres allerede her de fleste
ansegere fra (op til 80%). Dette er det forste filter.

I nzeste step inviteres de tilbageveerende personer til et telefoninterview
eller en jobsamtale. Med dette andet filter sorteres yderligere ansegere
fra.

I tredje step er der yderligere interviews, avelser, provearbejder,

assessments eller virksomhedsspecifikke fremgangsméader. Ofte er der i
tredje step ved lederrekruttering indlagt et, to eller endda tre yderligere
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trin (inklusive involveringen af forretningsledelsen). Det drejer sig altid
om finere filtrering, efter hvilken beslutningsgrundlaget er tilstede.

Fjerde step er beslutningen. Enten afger personaleafdelingen selv, eller
ogsd fremlaegger forretningsledelsen et beslutningsopleeg.

Femte step er introduktionen af det nye personale. Ogsé her viser studier,
at pa fatal vis bliver der knapt nok givet penge ud til dette.

Forandringer i jobmarkedet tvinger virksomhederne til at genoverveje
deres hidtidige anseaettelselsesprocesser. Hvor virksomheder ferhen kunne
veelge og vrage mellem ansegere — iseer i krisetider, ma de i dag investere
megen tid og penge i opbygningen af en meerkebevidsthed ved hjelp af
employer branding. Men at veaelge ud blandt flest mulige ansggere slar
ikke til alene. Det er vigtigt at finde frem til de kandidater, der er i stand
til at opna toppreestationer for virksomheden.

Problematikken begynder egentlig med begyndelsen af den samlede
rekrutteringsproces. Mange nye medarbejdere kan ikke den forventede
preestation, fordi forventningerne til det, som skal opnds i fremtiden, er
fuldkommen uklart. Og hvis hverken strategi, fremgangsmdder eller
prioriteter er klare, kan den nye medarbejder slet ikke ,,vinde.”

Undersegelser har vist, at forventningsafstemningen og den efterfelgende
preaesterede ydelse af en ny medarbejder star i teet forbindelse med
hinanden. Forinden mé& det derfor klart defineres, hvad, hvorndr, med
hvem og hvordan en ny person i virksomheden skal kunne n4 mélene.
Ved rekruttering af en ny administrerende direkter til en landsdeekkende
organisation i Tyskland gjorde jeg selv den erfaring, at der ville foreligge
stillingsbeskrivelser og anden foreskreven dokumentation. Dette svar fik
jeg i det mindste pd min foresporgsel til bestyrelsen.

Et gennemsyn af dokumenterne viste da ogsd, at der foreld en del papirer
men kun ganske lidt indhold. Da jeg i tilknytning hertil bad bestyrelsen
deltage i et made af 6-8 timers varighed for at f& preeciseret
definitionerne og fastlaeggelse af kravene til en ny administrerende
direkteor, udleste dette en enorm modstand, som kun kunne overvindes
med en kraftanstrengelse.

Efter gennemforelse af dette afklaringsmode var bestyrelsen gleedeligvis
meget enig om, at medet havde veaeret en god tidsinvestering i
forventningsafstemningen forud for rekrutteringen af den nye direktor.

Den anden problemstilling ved den hidtidige fremgangsmade er brugen af
ansegernes biografiske data til det forste filter. Mange erhvervs- og
organisationspsykologer har forsket i netop dette omrade. Jeg skal her
neevne Heinz Schuler fra Hohenheim Universitetet i Stuttgart. Han
henviser til den problematik, der opstér, ndr man anvender
anspgningsdataene som forste filter. Han opregner folgende specifikke
omréader:

1. Manglende vurderingsgrundlag ved eksamensbeviser og
karakterer

2. Standardisering af cv’er
3. Standardisering af jobansegninger

4. Softwareunderstottelse ved udarbejdelse af
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kandidatsammenligninger

Udbud indenfor treening i jobsegning

Arbejdsgivers velviljefolelse i udtalelser og anbefalinger
Forfalskninger og udeladelser i ansggningsdokumentationen

Miljeatheengighed

° ®» N o @

Ligestillingslove og aftaler
10. Ingen integration med ISO Norm 33430

11. Gennemsnitlig forudsigelse af ca. r = .20 (dette svarer til en
forklaret varians pa 4%)

Hvis den, senere hen konstaterede, preestation derfor kun har en
tilknytningsvarians pd 4% til ansegningens datagrundlag, sd md
ansogningen og ansegerdokumentationen ikke veere det forste filter!

I ovrigt viser diagrammet, at med denne tilgang far vi utilstreekkelig
information.

; Hvad virksomheden far
Karakterer, - e at se

=y dagifieise "N
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Hvad virksomheden
kommer til at meerke

Figur 1 Hvad virksomheden far at se/fornemme (persolog GmbH,
2009)

Ved hjelp af ansegningerne kan vi ofte danne os et billede pa baggrund
af karakterer, uddannelse, viden og foreliggende erfaringer, hvorimod de
skjulte aspekter som talent, indstillinger, potentiale, fleksibilitet,
kreativitet eller loyalitet kun yderst sjeeldent ser dagens lys.

Verden over er der dog en helt anden problemstilling. Trods stigende
arbejdsleshed er der samtidig en akut mangel pa fagkompetencer. Den
demografiske udvikling serger for, at denne trend forsteerkes. Hvis
virksomhederne fortseetter med at bibeholde de biografiske data som
forste filter, anvender de dermed en metode med ringere eller slet ingen
validitet. Dette ses af nedenstdende diagram.
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Det dybereliggende problem er, at storsteparten af stillingerne iseer i sma
og mellemstore virksomheder besattes pa denne made. Der gennemfores
mange falske ansattelser , og hvad der vejer endnu tungere, der gives
mange falske afslag.

Der anseettes medarbejdere, der pd grund af deres sociale kompetence
ikke passer til stillingen, til ledelsesadfeerden og til hhv. virksomheds- og
afdelingskulturen. Folgerne er: Ringe motivation, heoj
medarbejderomsetning og manglende innovation og fleksibilitet i hele
virksomheden. Det har virksomhederne ikke rad til mere. De har brug for
rekrutteringsprocesser med hej validitet.

Processens cut-off

A

Professionel

succes Forkert Rigtig
afslag  ansaettelse

Kriteriets cut-off

Rigtigt Forkert

Kioen afslag anszttelse
professionel

succes

Praestationsresultater

‘I Fremgangsmade uden validitet

~

Afslag Ansattelse
Testresultater Taylor-Russel-Model (efter Cascio, 1991)
Figur 2 Rekrutteringsproces uden validitet (persolog GmbH, 2009)

Vores egne undersegelser suppleret af Gallupinstituttet har gjort indtryk
ved at vise, at virksomhedskulturen og neermeste foresatte har stor
indflydelse pa medarbejdertilfredsheden og dermed pa, hvor leenge et
anseattelsesforhold i en virksomhed varer. Det betyder s&, at
virksomhedskulturen og den neermeste foresatte skal indga, for at sikre
en hej validitet i rekrutteringsprocessen.
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Testresultater Taylor-Russel-Model (efter Cascio, 1991)

Figur 3 Rekrutteringsproces med hej validitet (persolog GmbH, 2009)

Med den hidtidige fremgangsmade er heje validitetsveerdier neeppe
opnaelige. Selv assessmentcentrene, som gennem mange &r er blevet sat
ind ved executive-rekrutteringer trods heje omkostninger, opnér med
treefkvote pa 28-40% langtfra haje veerdier.
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Nar jeg pad dette sted endnu engang vender tilbage til den tidligere neevnte
rekruttering af en administrerende direkter, sa er det for at vise, at efter
medet var bestyrelsen fuldsteendig enig om, hvilke forventninger de havde
til en ny direktor. Forventninger med hensyn til stillingen, som skulle
beseettes, med hensyn til ansegeren, naermeste foresatte (i dette tilfeelde
bestyrelsesformanden) og virksomhedskulturen. Dermed var der opstillet
et benchmark for denne stilling.

For alle ansegerne blev der efter et kort grundleeggende tjek straks givet
adgang til et online spargeskemasystem. Alle gav derefter udtryk for,
hvordan de forestillede sig deres fremtidige job, hvordan de s& sig selv,
med hvilke former for ledelseskraft de gerne ville arbejde sammen med
andre, og hvilken virksomhedskultur de foretrak. Onlinebearbejdningen
af sporgeskemaet var ogsa i dette tilfeelde en slags negativudveelgelse,
idet det fastsloges, hvem der i fremtiden ikke leengere var interessant for
organisationen. Ansggernes resultater sammenlignedes dernaest med det
vedtagne benchmark, idet man listede de bedste match i en veegtet
oversigt.

P4a dette trin var de bedste fem ansegere fortsat med i kaplebet. Nu blev
de samlede ansggninger og bilag for de tilbageveerende ansogere meget
ombhyggeligt bearbejdet og bedemt (tidsbesparende, da man ikke leengere
skulle bearbejde alle ansegninger.)

De tre derefter tilbageveerende ansegere gennemgik derefter en udferlig
interviewraekke med brug af en interviewguide pa baggrund af online-
besvarelserne med inddragelse af forskellige bestyrelsesmedlemmer,
intensiv adfeerdsanalyse, sdvel som en lille assessment test, i hvilken
valide udtalelser om ansegerens preaestationsgrad og dennes potentiale for
et leengerevarende anseettelsesforhold i organisationen indgar.

1. Benchmark 2. Ansgger
Virksomhedens ‘ 3. Match Ansggerens
forventninger forventninger
Stilling A Stilling

« Praustation Praostation Li

Medarbejder \ Medarbojder

| Hojt
integ - integrations
pot potentiale

Fastholdelse Fastholdelse [

Kultur Kultur

4. Beslutning

Figur 4 Skematisk redeggrelse for rekrutteringsprocessen
(persolog GmbH, 2009)

Med disse erkendelser kunne der i bestyrelsen meget snart traeffes en
enstemmig afgorelse om ansattelse af den bedste anseger. I gvrigt blev
resultaterne af online-rapporterne og interviewene integreret i
leeringsprocessen. Af de biografiske interviews fulgte siden vurderingen af
udviklingsomrdderne. Den samlede proces muliggjorde en formulering af
vejledning i relation til ledelse og anvendelse heraf i indkeringsfasen.
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Det netop demonstrerede persolog® Medarbejder-Integrations-System er
et fleksibelt online-system bestdende af spergeskemaer og rapporter, der
bygger logisk p& hinanden. Fordelen ved dette system er: Den anseger,
som hurtigst kan opnd top performance i det specifikke job, som kan
integrere sig langvarigt i virksomheden og dermed kan bringe
virksomheden fremad, gar ikke som i hidtidige rekrutteringsprocesser
»tabt.”

Det er altsd pakreevet at have anseettelsesprocesser, som muliggor, at
virksomhederne finder de rigtige og for dem passende medarbejdere og
som samtidig integrerer dem i virksomheden over leengere tid. En enorm
udfordring. Kravene hertil er:

* Der skal veere en klar mal-profil af de specifikke behov i stillingen
fra starten rekrutteringsprocessen.

* Deltagernes forventninger skal fra starten af geres transparente.
Det drejer sig om virksomhedens og ansegernes forventninger.

*  Spergsmélet om hensigtsmaessighed pa baggrund af personlige
kompetencer skal placeres i fokus i udveelgelsen og ikke kun flyde
halvhjertet med som en del af ansattelsesinterviewet.

* Fejlbeseettelse af stillinger, medarbejderomsaetning og
tolgeomkostninger skal reduceres, idet man bliver i stand til at
finde medarbejdere, som kan finde sig tilrette i
virksomhedskulturen og med den praktiserede ledelsesadfeerd.
Derfor ma begge dele integreres i rekrutteringsprocessen. For disse
medarbejdere tjener sig meget hurtigere og mere langfristet hjem i
virksomhederne.

* Matchets ngjagtighed mellem kandidat og stilling skal eges. Og
dette vel at meerke ikke kun pa baggrund af faglige
kvalifikationer, men ogsa pd grundlag af de personlige
kompetencer.

* [tilleeg finder vi et nyt udveelgelseskriterium udtrykt som den
integrationsfeerdighed, som ansegeren medbringer. Den som pa
grund af sin personlighed hurtigt integrerer sig, kan hurtigt arbejde
sammen med andre og yde toppreestationer.

* Med anseettelsen er processen endnu ikke til ende. Tveertimod:
Den er kun begyndt. Kun den der er i stand til at integrere
personalet hurtigt og videreudvikle det, sikrer en langtidsholdbar
personaleudvaelgelse.

Ved hjelp af et system som Medarbejder-Integrationssystemet fra
persolog® opndr virksomhederne en proces til intern og ekstern
stillingsbeseettelse, som netop yder disse bidrag.

Virksomhederne har ikke brug for medarbejdere, der har de bedste
ansegninger, cv’er og anbefalinger. De har derimod brug for medarbejdere,
som passer til stillingen, til den foresatte og til virksomheden. Mal ma
veere at finde medarbejdere, som kan omseette virksomhedens strategiske
mal, som integrerer sig hurtigt og hurtigt yder deres praestation. For at
disse bliver fundet, ma virksomhederne vende deres tilgang til
rekrutteringen p& hovedet. Det er ikke eksamensbeviser, referencer og
erfaringen, som star for tur i starten af rekrutteringsprocessen, men
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Ved hjelp af et system som Medarbejder-Integrationssystemet fra
Sammenfatning persolog® opndr virksomhederne en proces til intern og ekstern
stillingsbeseettelse, som netop yder disse bidrag.

Virksomhederne har ikke brug for medarbejdere, der har de bedste
ansegninger, cv’er og anbefalinger. De har derimod brug for medarbejdere,
som passer til stillingen, til den foresatte og til virksomheden. Mal ma
veere at finde medarbejdere, som kan omszeette virksomhedens strategiske
mal, som integrerer sig hurtigt og hurtigt yder deres praestation. For at
disse bliver fundet, m& virksomhederne vende deres tilgang til
rekrutteringen pa hovedet. Det er ikke eksamensbeviser, referencer og
erfaringen, som stdr for tur i starten af rekrutteringsprocessen, men
derimod nejagtigheden hvormed kandidaten passer til stillingen.

Mere viden
http:/ /www.topgrading.com/  21.08.009, 11:55
http:/ /www.3mfuture.com/articles reiners/predicting job success wit
h assessment cente.pdf 21.08.2009, 11:57
http: / /www.wirtschaftspsychologie-
aktuell.de/files/WPa 2 07 Schuler.pdf 21.08.2009, 11:55
EIS — Employee Integrative System (i artiklen omtalt som
Medarbejderintegrations-systemet) er tilgeengeligt i Danmark fra februar
2010 i ferste omgang pé engelsk. Folg omtalen pé http:/ / persolog-
danmark.dk
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Friedbert Gay er en kendt og efterspurgt keynote speaker i Tyskland og
pé Top 100 i Speakers Excellence. Han har en universitetsgrad i
erhvervspaedagogik og undervisningsvidenskab og fungerer som konsulent
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har personligt certificeret flere end 2.500 undervisere og konsulenter i
DISK Person Faktor Modellen. Friedbert Gay er desuden forfatter til en
raekke beger om DISK og om personlig udvikling.
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Friedbert Gay kan kontaktes pa telefon +49 (0) 7232 3699 80. Sprog;:
Engelsk og tysk.

Dansk overszattelse: Martin Anker Wiedemann, Persolog i Danmark.
www.persolog-danmark.dk, Telefon +45 7810 3825.
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