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Resumé

EtAC erden mestvalide ~ Et assessment center (AC) bar bruges af to grunde; for det fgrste er det er vanskeligt
udvelgesesmetode 4t yyrdere og udvaelge personer med de rette kompetencer og egenskaber og et AC
er den mest valide af alle udveelgelsesmetoder. For det andet giver et AC mange
andre fordele frem for andre udveelgelsesmetoder sasom @get motivation hos
kandidaterne, personlig og professionel udvikling og sterre indsigt i det fremtidige
jobs krav.

Samtidig viser undersggelser, at den hgjere validitet er prioriteten veerd, selv taget
udgifter til design og afholdelse i betragtning.

Sekstrintilenvalid AC  Et AC bestar af en reekke standardiserede evalueringer af adfeerd typisk samlet
udvelgelse  over en eller flere dage. Formalet er at vurdere, udvaelge og skabe leering hos
potentielle kandidater. Den hgje validitet sikres kun gennem et struktureret design
og afholdelsesproces bestaende af seks trin:
1) Strategisk forankring
2) Profilering af job og kandidater
3) Praktiske overvejelser
4) Design
5) Afholdelse
6) Opfalgning
Psykologer er bedst ~ Assessorerne er centrale i forhold til at fa et validt og optimalt udbytte. Psykologer er
egneggszosrgoée? de bedst egnede til at veere assessorer efterfulgt af specialtreenede HR-medarbejdere
og eksterne konsulenter. Et AC kan bruges i alle sammenhange, hvor udveelge og
udvikling indgar.

Dererflere etiske  Der er flere etiske dilemmaer involveret i at designe og afholde et AC. Vi har

ath o?é';’g‘é“;eét‘fg identificeret fire: Fuld information fgr afholdelsen af dagen. Ret til at modtage feedback
pa vurderingen. Mulighed for at laese konklusionen pa evalueringsrapporten. Give
samtykke fgr resultatet bruges i anden sammenhaeng. Samtidig er der en raekke
etiske overvejelser i forbindelse med afholdelse af gvelserne.
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1.Hvad er et assessment center?

Der findes mange definitioner pa et assessment center (AC). Dette White Paper
tager udgangspunkt i en bred forstaelse;

"Et assessment center bestar af en reekke standardiserede evalueringer af adfeerd
baseret pa flere input, ofte samlet over en eller flere dage. Formalet er at vurdere,
udveelge og skabe laering hos potentielle kandidater til et udviklingsprogram eller
rekruttering. Flere uddannede assessorer og teknikker bliver brugt. Vurderinger af
adfeerd er lavet ud fra assessmentavelser, som specifikt er udviklet til formalet.”

Der er altsd tale om en raekke evalueringsgvelser, som er samlet i et forlgb,
hvor der evalueres adfeerd. Hvor langt det forleb bgr vaere afhaenger af formalet,

kompleksiteten af adfeerden, gruppens stgrrelse og typen af kandidater.

Figur 1: Tre formal med assessment center

Udvaelgelse Udvikling

Formalet er altsa at udveaelge, udvikle og skabe laering. Laeringen er bade den, som
virksomheden far i forhold til kandidaten, som kan bruges i forhold til efterfalgende at
lave individuelle eller teambaseret udviklingsprogrammer. Men laeringen er ogsa den
personlige og professionelle, som kandidaten far om egen preestation og adfaerd.
Sidstnaevnte er ofte en meget vaerdsat laering hos kandidaten. Hvordan de tre formal
vaegtes vil variere. Alle tre formal bgr dog i et eller andet omfang veere til stede.

Maske er et af de vigtigste aspekter ved et AC, at det retter sig imod fremtidig
preestation og ikke nuvaerende. P4 den made adskiller et AC sig fra eksempelvis
9-grid evaluering og 360 graders evaluering, som forsgger at vurdere en kandidats
nuvaerende praestation. Ved at observere, hvordan en deltager handterer problemer
og udfordringer, som det job eller jobpulje kraever, far assessorerne et godt billede
af, hvordan personen vil klare sig i den fremtidige stilling. Det er specielt egnet i
situationer, hvor kandidaten ikke har mulighed for at udviser de kreevede kvalifikation
og kvaliteter i nuveerende stilling.

AC som udvalgelse og udviklingsforleb

Endelige tager ovenstaende definition udgangspunkt i, at der er tale om noget,
som bruges i forbindelse med et udviklingsprogram (eks. talent-, trainee- eller
lederudvikling) eller rekruttering. Et AC er altsa ikke en aktivitet, som bar sta alene,
men er noget, som bgr veere en del af en stgrre proces. Figuren nedenfor viser, hvor
i den samlede proces AC er placeret.
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Figur 2: Placering af AC i samlet proces

Strategisk
forankring

Best Nominering
Anvendelse ' Practise

og
udvaelgelse

Assessment
center

Udvikling

Nogle danske organisationer gnsker ikke en udveelgelsesproces ved intern
rekruttering, hvor kandidater abenlyst afvises. De benytter derfor AC til udveelgelse i
forhold til forskellige spori eksempelvis et talentprogram. Under alle omsteendigheder
vil der veere tale om en vurdering.

Det strategiske ~ Den strategiske profilering, som er den ferste proces, er ofte den mest oversete
f°“j‘/:gﬁgieogr d::ﬁg:: af alle. Den handler om det strategiske perspektiv af det program, som AC’et skal
grundstenen i forlsbet  Understgtte. Hvis AC’et er en del af et talentprogram, s& er formalet at udveelge de
profiler, som det strategiske perspektiv i talentprogrammet har identificeret. Denne

procesdel vil blive beskrevet naermere nedenfor.

Nar formalet og de strategiske kompetencer er blevet afdeekket skal der udvaelges
en reekke kandidater til at deltage i programmet. Der vil typisk veere en nominerings-
og udveelgelsesproces i denne fase. Hvis det drejer sig om interne kandidater, som
vil veere tilfeeldet ved et talent- eller lederprogram, sa vil den nomineringsproces
typisk forega gennem ledernomineringer og talent board review o.l. En virksomhed
har maske 500 talenter, hvoraf 200 besidder de rette strategiske kompetencer og et
udviklingsprogram, som har plads til 25 om aret. Nar nomineringsprocessen sa har
indsnaevret mulige kandidater til eksempelvis 50 vil AC kunne bruges til at udveelge
de bedst egnede.

Hvis der derimod er tale om eksterne kandidater, som er tilfeeldet ved et trainee forlab
eller rekruttering, s& drejer nomineringsprocessen i hgjere grad om frasortering af
CV’er etc. og man kan sa eksempelvis tage 50 mulige kandidater ind til et trainee-
program, hvor 20 udveelges.

EtAC kan med fordel Den observerede adfeerd og evalueringen af adfeerden bruges i selve
persof}j’lg“tb&zifﬁfnrg";%gﬁ udviklingsprogrammet. Her vil det overordnede program kunne blive stottet af et
personligt udviklingsspor eventuelt i samarbejde med en mentor eller coach.

Hvornar bruges et assessment center?
Det er vigtig at skelne pa  Et AC kan bruges i mange sammenhaenge, hvor udvaelge og udvikling er involveret.
br;f’:li‘sf‘;ﬁg;fng‘iﬂ‘e‘i Ofte i forbindelse med rekruttering, talent management, succession management
programmer, traineeforlgb og andre interne udviklingsprogrammer. Det bliver dog i
stigende grad ogsa brugt i forbindelse med teambuilding og organisationsudvikling.
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hgjere validitet

| praksis bruges det stadig mestiforbindelse med talent management og traineeforlab.
Det er to meget forskellige sammenhaenge; den ene rekrutterer primaert internt (talent
management) og har derfor med personer, som kender organisationen at ggre. Her
er det vigtigt, at ingen fgler sig afvist pa en sddan made, at de ikke kan arbejde
videre i deres nuvaerende stilling uden samme grad af commitment og engagement.
| det andet tilfeelde (traineeforlgbet) er kandidaterne eksterne, og her er det ofte et
eksplicit formal at vise kulturen i organisationen, hvordan der arbejdes, og gvelserne
vil ofte reflektere "en typisk dag pa kontoret”.

Assessment centres historie

AC er ikke et nyt feenomen. Tveertimod. De blev fgrste gang introduceret i stor stil
i store ledende amerikanske virksomheder i 1950’erne i takt med @get fokus pa
talentprogrammer. Talentprogrammerne havde sin storhedstid i USA i 1960’erne og
1970’erne, hvor AC var den hyppigst brugte adgangsbillet. De udviklede sig til store
forkromede forlgb, som ofte varede op til 4-5 dage. Pa det tidspunkt var specielt
intelligenstests og egnethedstests hyppigt brugt, idet man var tiltrukket af at finde
de mest objektive tests, som kunne give det mest objektive billede af, hvem der var
bedst egnet. | midten af 1970’erne blev rollespil og gruppegvelser ogsa introduceret
og skuespillere blev ofte involveret.

| 1980’erne blev talentledelse drastisk beskaret i prioritet og ressourcer pa
verdensplan. Talentprogrammerne havde ikke leveret de rette talenter til de store
forandringer, som organisationer madte i slut-1970’erne og starten af 1980’erne.
| starten af 1980’erne gik de store globale organisationer i gang med kaempe
organisationsforandringer og organisationsstrukturer aendrede sig hele tiden. | det
miljg var det sveert at forudse, hvilke jobs talenterne skulle have — mange stillinger
var nedlagt eller omstruktureret pa det tidspunkt talenterne var igennem programmet.
Der kom samtidig en stor kritik af AC. Der blev stillet spgrgsmalstegn ved validiteten
af udvaelgelsen via AC. Desuden havde AC’er vokset sig for store og dyre.

| slutningen af 1990’erne kom der atter fokus pa talent. McKinseys bergmte artikel
"Kampen Om Talent” satte bevaegelsen omkring talentledelse i gang igen. | farste
omgang bar mange preeg af tilfaeldighed og fastholdelse, og AC blev kun genindfart
halvhjertet. | dag er der en bred enighed om, at evnen til at fastholde talenter er
maske den vigtigste parameter for fremtidig overlevelse for mange organisationer.
At tiltreekke og udveelge de rette er derfor af strategisk vigtig betydning og derfor det
aget fokus pa og brug af AC.

AC har historisk veere etfaenomen, som harvaeret brugtiforbindelse medtalentledelse,
hvorfor det historiske vue seettes sammen med udviklingen af talentledelse. Men
inden for de sidste 15 ar har AC veeret brugt i mange andre sammenhaenge sasom
rekruttering, traineeforlgb og lederudvikling. Det er naturligt. AC er et effektivt og
validt veerktgj (se figur 3), som er sa fleksibelt, at det kan bruges til udvaelgelse i rigtig
mange sammenhange. Samtidig er omkostningerne mindre og validiteten hgjere i
dag end for 30 ar siden, hvilket ogsa ger dem brugbare i andre sammenhange.
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2.Hvorfor bruge et assessment center?

Vurdering af holistiske ~ Det er vanskeligt at vurdere og udveelge de personer, som besidder de rette
S?g:r”::‘gge;l;?;‘d‘;fgrg kompetencer og egenskaber. Det er der mange grunde til. For det farste er mange
ansattelseprocess ~ af disse kompetencer og egenskaber holistiske, og derfor sveere at nedbryde i
enkeltelementer. For det andet er mange (specielt unge) medarbejdere dygtige il

at fremsta ’korrekte’ i bade interview og tests. For det tredje skal kandidaterne ofte

evalueres i forhold til et job, som de ikke bestrider endnu.

7 grunde til at t;;uAgg Der er syv primaere grunde til at bruge assessment center:

1. Valid udvaelgelse. En ting er at tiltraekke kandidater, en anden er at udvaelge
de rette. At veelge forkert er bade kostbart og utilfredsstillende for begge
parter. AC metoden er simpelthen den mest valide af alle udveelgelsesmetoder.

2. Personlig udvikling. Et AC-forlgb vil dels give personlig og professionel
leering til kandidaten og dels vil det afdaekke udviklingsomrader og identificere
behov for konkrete indsatsomrader fremadrettet.

3. Gget motivation. Kandidater, som har vaeret igennem et AC udviser en
hgjere grad af motivation for det efterfglgende forlgb.

4. Brand og kultur. For kandidater, som ikke har et godt kendskab til
organisationens kultur, veerdier og mal, er AC et vigtig vindue til
organisationen. Kandidaten og organisationen kan vurdere, om der er et
godt match.

5. Fair udvaelgelse. AC skaber et mere abent og gennemsigtigt forlab, hvor
kandidaten kan forsta udveelgelseskriterierne. Kandidater, som har veeret
igennem et AC fgler i hgjere grad at udveelgelsen har veeret fair — uanset om
de blev udvalgt eller ej.

6. Finder kandidater, som ellers ville veere forbigaet. Mange
udveelgelsesprocesser har en indbygget selv-udvaelgelse, saledes forstaet,
at dem der treeffer beslutningerne har en tendens til at veelge kandidater, der
ligner dem selv. Mange dygtige medarbejdere overses i disse evaluerings-
processer. Et AC har en indbygget mekanisme, som bryder disse
processer.

7. Storre indsigt i jobbets krav. Qvelserne i et AC vil ofte afspejle de krav,
som det fremtidige job kraever og kandidaten vil derfor tidligere i forlgbet fa
indsigt og kunne vurdere jobbet i forhold til egne kompetencer og forventninger.

Der findes mange andre metoder til at lave udveelgelse og udvikling, men der er
ingen metoder, som pa samme tid kan levere alle de fordele, som et AC kan.

Validiteten af assessment centre er hgj

Forskningsmeessigter  Et af de vigtigste argumenter for at bruge et AC er, at validiteten af udveelgelsen

S vmesomeode 09 identificeringen af udviklingspotentialer er hgjere. Der er simpelthen
forskningsmeessigt belaeg for, at AC er mere valide. Samtidig er AC-metoden en af
de mest undersggte udveelgelsesmetoder. Siden den beremte AT&T undersggelse i
1958 og researchstudier hos IBM, GE, GM og JC Penney i perioden 1963-1970, har
der vaeret megen forskningsmaessig bevagenhed omkring AC. Som figur 3 viser, er
AC-validiteten hgjst af alle udveelgelsesmetoder. Figuren skal laeses séaledes, at ved
'0’ kunne man lige sa godt have slaet plat eller krone og ved 100’ er der sikkerhed

for, at metoden forudsiger, hvordan ansggeren vil klare jobbet.
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ekstra investering

Figur 3: Validiteten ved forskellige udvaelgelsesmetoder
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Kilde: Kahlke & Schmidt, 2000

Deterikke kuniforholdtiludveaelgelse, atAC klare siggodt. Deltagere tilbagerapporterer
en oplevet veerdi af at gennemga et AC i forhold til deres professionelle udvikling. | en
undersggelse siger 98% af deltagerne, at AC-delen af deres lederudviklingsprogram
enten var "vital” eller "meget vigtig” som et udviklingsredskab (Dusenbury, 1993).
| samme undersggelse naevnte 49% af deltagerne at AC havde veeret "the single
most important” type af udviklingsveerktgj i hele deres lederudviklingsprogram.
Til sammenligning var det 27% for undervisningen, 7% for mentoring og 5% for
projekterne, der var inkluderet i programmet. Denne undersggelse stemmer overens
med lignende undersggelser fra Rifkin & Heine samt DDI.

Det er samtidig veerd at bemaerke, at der er omrader, hvor AC-metoden ikke er saerlig
valid eller brugbar. Eksempelvis er AC ikke en god metode til test af teknisk og faglig
viden, til det er andre metoder mere effektive.

Et AC er imidlertid en dyr investering, og der har veeret lavet undersggelser, som har
forsagt at pavise, om det kan betale sig med den ekstra investering. Resultaterne
har vist, at veerdien af den hgjere validitet overstiger i signifikant grad den ekstra
investering, der kraeves. Samtidig giver metoden seks ekstra fordele oven i (se
begyndelsen af dette kapitel).
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3.Best practice assessment center processer

Planlzegningen af et AC forleb omfatter flere procesfaser. Figur 4 og figur 6 giver et
overblik over de seks faser og de elementer, der er vigtige at veere opmasrksomme
pa. Vi har af hensyn til overblikket inddelt forlgbet i to dele; design og afholdelse,
men g@r opmaerksom pa, at begge dele ikke er szerskilte men derimod integrerede
procesdele.

Figur 4: Best practice design proces
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Planlzegningen af et AC forlgb vil ngdvendigvis variere meget i forhold til dets formal.
Alligevel er procesfaserne temmelig ens. Nedenfor vil vi gennemga faserne vist i
modellen.

1. Strategisk fokus

Modellens fgrste trin er at analysere de strategiske drivkreefter. Ved at lave en komplet
analyse af de fire delomrader er det muligt at forstd de strategiske behov, som
AC-forlgbet skal opfylde. Hvis programmet understgtter et talentprogram, skal det
undersgges, hvordan sammenhaengen mellem udveelgelse/udvikling af talenter skal
ske i forhold til virksomhedens strategiske mal. Det er i denne fase, hvor spgrgsmalet
"Hvordan skal talentet komplimentere og underbygge vores virksomheds strategi?”
skal besvares.

Tidshorisonten for analysen bar stemme overens med virksomhedens overordnede
strategi — helst 5-7 ar. Hvis tidshorisonten er laengere, bliver analysedelens
forudseetninger for usikre, og hvis den er kortere, risikerer man at overse vigtige
tendenser.
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karaktertraek

Analysen af de strategiske drivkreefter tager udgangspunkt i fire elementer:

1) Virksomhedens strategi repraesenterer maden, virksomheden vil na dens
langsigtede mal og formal pa. Man bgar forholde sig til spgrgsmal som: Hvor
gnsker vi at vaere om 5-7 ar? Hvilke markeder og hvilke produkter skal vi satse
pa? Hvordan skal strategien implementeres og hvilke specielle udfordringer
saetter strategien os i?

2) Virksomhedens kultur bestemmer, hvordan en strategi implementeres, og
danner rammen for, hvad der kan lade sig ggre at forandre og hvor hurtigt.
Det anbefales ikke at lave en omfattende kulturanalyse men derimod at veelge
relevante segmenter ud af kulturen og analysere dem med friske gjne.

3) Konkurrencesituationen. Tilretteleeggeren skal kende virksomhedens
nuveerende og fremtidige konkurrenter. Det kraever indsigt i, hvordan branchen
har udviklet sig, og hvordan den udvikler sig lige nu globalt set. Nar de
nuvaerende og fremtidige konkurrenter er identificeret skal deres styrker og
svagheder analyseres for
derigennem at forsta, hvordan virksomheden kan differentiere sig.

4) Kunderelationer. En analyse af kunderelationerne kan give nyttige input til
hvilke typer af medarbejdere, talenter og ledere som virksomheden har brug
for. Felgende spergsmal ber stilles: Hvem er vores vigtigste kunder? Hvilke
markeder og produkter er vores vigtigste? Hvorfor veelger kunderne os frem
for konkurrenterne? Hvordan

arbejder vi med at sikre nzerhed med vores primare kunder? Hvordan er
profilen af vores primaere kunder om 5 ar? Hvilke produkter vil de typisk
efterspgrge? Hvad vil vaere vores vigtigste konkurrenceparameter over for
de kunder?

Analysen af de strategiske drivkreefter giver et billede af, hvilke kompetencemeessige,
ledelsesmeessige og kulturelle behov, virksomheden har og vil mgde i fremtiden.
De behov skal daekkes, for at virksomheden kan opna sin strategi og opna de
konkurrencemaessige fordele, der er ngdvendige for at overleve.

Idet et AC oftest understatter en starre proces, vil dette fagrste proceselement oftest
veere deekket i designfasen af denne sterre proces. Hvor det er tilfeeldet bar dette
tages med som input i den senere designproces.

2. Profilering

Kandidatprofilen skitseres, hvilket inkluderer styrker, svagheder, karaktertreek og
preeferencer. Dette er ngdvendigt for at besvare spgrgsmalet "Hvad er talent for
os, hvilke kriterier vaelger vi ud fra?” Det kan vaere forskelligt fra organisation til
organisation, hvordan denne profil skal skitseres eksempelvis, hvor "konkret” denne
profil skal veere. Vi har haft gode erfaringer med at skitsere en profil, der bygger pa
veerdier og karaktertreek. Et eksempel kunne veere, at man har valgt tre parametre:
Relationsorienterede, Nysgerrighed, Resilience (overlevelsesevne). Ligeledes kan
man skitsere inden for kompetencer, attitude og karisma. Malet er at have et klart
billede af, hvad der er geeldende for organisations forstaelse af talent.

Der er tale om en balance mellem at veere helt aben (ingen parametre) og meget
afgraenset (en total beskrivelse af kandidaten). En for afgraenset profilering kan betyde
en meget snaevre udveelgelse, med risiko for at veelge diversitet fra. En for aben
profilering derimod kan ggre processen personbaseret og subjektiv i udvaelgelsen,
da der dermed intet pejlemeerke er.
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Jobprofilen bruges der, hvor der er tale om udveelgelse til et bestemt job, en jobpulje
eller til et bestemt niveau i organisationen. Hvor det er relevant bgr en veldefineret
profil af jobbet udarbejdes. | jobprofilen ber der beskrives, hvilke kompetencer,
faglighed og egenskaber en person bar have for at vaere effektiv i stillingen.

Virksomhedens egen talentsituation undersages, for atfa etindblik i, hvilke talenter
og ledere, der findes internt. Hvordan svarer virksomhedens egne kompetencer
overens med virksomhedens nuvaerende og fremtidige udfordringer? Hvilke styrker
og svagheder har den nuveerende talent- og ledermasse, hvor mangfoldig er den, og
er den korrekt placeret/fordelt?

3. Praktiske rammer

Budgettet har en naturlig indflydelse pa hvilke evalueringsredskaber, der er
mulige at bruge. Man skal som organisation overveje hvilken investering, man er
interesseret i. Et AC-forlab behgver ikke at handle om at "hoppe rundt i en skov” eller
tage til udlandet pa et dyrt hotel, men derimod om at skabe de bedste rammer for at
udveelge, skabe udvikling og leering. Det er et spargsmal om det rigtige match mere
end pris og starrelse.

Der er ikke pavist nogen entydig sammenhaeng mellem pris og validitet, men pa den
anden side, er de AC-forlab med den hgjeste validitet samtidig dem, som undersager
alle adfeerdskategorierne igennem flere gvelser, hvilket naturligt pavirker leengden af
AC en smule.

Talenterer ofte  Kultur er et vigtigt aspekt i forhold til planlsegningen. Det drejer sig bade om
kUtgibdag;gfﬁ;%niﬁ organisationens kultur men ogsé at vaere opmaerksom péa deltagernes kultur. | forhold
onsket kultur  til organisationens kultur er det vigtigt at holde sig for gje, at et AC-forlab er en
eksponering af organisationen, og dermed en mulighed for at opretholde eller fremme
en gnsket kultur. Dette er specielt vigtigt ved udveelgelse af eksterne kandidater, da
det er en introduktion til virksomheden og mulighed for at brande virksomheden
eller pavirke en gruppe nye medarbejder med en bestemt kulturforstaelse. At vaere
opmaerksom pa virksomhedskulturen handler ogsa om, at konceptet er klart og
udtrykker det, virksomheden star for, og dermed er en valid repreesentant i bade
form og udtryk. Ligeledes méa det forventes, at den udvalgte gruppe kandidater er
eller vil blive "kulturbaerere”, da de ofte er udvalgt med henblik pa centrale positioner
i virksomheden.

Pa samme tid er det vigtigt at vaere opmaerksom pa nogle centrale forskelligheder
i den pageeldende kandidatgruppe. Disse forskelle kan veere pa nationalitet,
personlighed (introvert/ekstrovert), ken og alder. Det er vigtigt i en blandet gruppe
at veere opmaerksom pa hvilke elementer/@velser AC-workshoppen bestar af. Der
kan blandt andet vaere nogle tests, hvor det er fordelagtigt at veere ekstrovert eller
skandinavisk. Et eksempel kunne veere at opstille en simuleret opgave, for eksempel
at diskutere etik og moral. Problemet bliver, at det kan veere stadende for nogle
kulturer og ikke for andre.

Pointen er at vaere opmaerksom pa den gruppe kandidater, der skal vurderes og
skabe et AC-forlgb, der matcher gruppen. Det er en handfin balance, at presse
gruppen for at se det fulde potentiale uden dog at nogle faler sig stadt eller ungdigt
presset.
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Geografi. Er der geografiske preeferencer eller ngdvendigheder, som er vigtige
at tage hensyn til i designfasen? Kommer deltagerne fra forskellige lande, og vil
der veere sprogmeessige og/eller kulturelle aspekter at tage hensyn til? Er der
internationale kontorer/omrader, der med fordel kan bruges til AC?

Rammerne. Omfanget af AC-forlgbet skal vurderes e.g. forlgbets laengde, stgrrelse
pa gruppen af kandidater, i hvilken grad skal eksisterende medarbejder involveres i
processen etc. Eksempelvis bar det overvejes, hvor lang tid et AC bgr forlgbe over.
I 1960’erne og 1970’erne var de store forkromede assessment centre populeere,
og det var ikke ualmindeligt, at bruge op til en uge pa et AC. Det kunne forsvares,
fordi talenterne blev laengere tid hos virksomhederne, og derved blev investeringen
tilbagebetalt over flere ar. Derudover var organisationer mere forudsigelige, hvilket
gjorde det lettere at lede efter specifikke kompetencer.

| dag er den organisatoriske kontekst anderledes, hvor mange organisationer
omstruktureres med stigende hast. Det er derfor ofte bredere kompetencer, der
ledes efter, og de efterfglgende programmer er kortere. | den kontekst ber et AC
ogsa veere kortere end tidligere. De fleste kan gennemfgres uden validiteten eller
tilfredsheden forringes med en varighed pa 1-2 dage afthaengig af formal.

4. Designfasen

Et komplet og gennemtaenkt design er centralt for et vellykket AC forlgb. Dette
geelder bade for kandidaternes oplevelse af forlgbet og dermed af organisationen
som helhed, og for at skabe de fornedne rammer for at opna en hgj validitet. Vores
erfaring er, at de bedste resultater opnas med et gennemarbejdet design, som
er designet i samarbejde mellem organisation og (mindst) én erfaren konsulent.
Desuden skal der veere en total overensstemmelse mellem design af AC dagene og
design af data indsamling (=vurderingsproces)

De strategiske formal og mal med AC skal forst afdeekkes. Det er et naturligt
resultat af inputtene fra procestrin 1-3, og som svarer pa, hvilke strategiske behov
dette AC vil daekke. Det vil ogsa vaere i denne proces, at der vil blive opstillet eventuel
ROI-beregninger, KPI'er (Key Performance Indicators) og malepunkter.

Adfaerdsmaessige testomrader. Inputtet fra profileringen og det strategiske formal
og mal giver mulighed for at lave en reekke adfeerdsmaessige kategorier, som gnskes
vurderet. Disse kategorier bar veere brede og inden for omrader som social adfeerd,
personlighed, kompetencer, intelligens og job motivation. Valg af omrader er det der
bliver grundstenen for at bygge et velfungerende design. Det er i den forbindelse
vigtig, at veere grundig i vurdering af omraderne. Man kan se det som at skitsere
profilen og de strategiske mal ud i omrader, der efterfelgende kan stad som klare
pejlemeerker for valg af gvelser og senere udveelgelse. Omraderne bgr altid daekke
hele paletten, som vist pa figur 5.
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Figur 5: Eksempler pa adfaerdsmaessige kategorier

Adfaerdsomrader

¢ Job motivation * Personlighed * Social adfeerd

¢ Kompetencer « Intelligens ¢ (og flere)

Design af dag(ene). Elementerne, der veelges, skal stemme overens med de
strategiske mal og den opstillede kandidat profil. Elementerne skal sikre en fair og
palidelig udveelgelsesproces. Elementerne vaelges ud fra forskellige parametre. Det
er en fordel at have elementer, der komplementerer hinanden og skaber synergi,
men samtidig sikrer, at de ikke kun daekker et omrade. Det er ligeledes vigtigt, at
vurderingsprocessen er en god oplevelse for kandidaterne. Her geelder det, at
gvelserne er etisk korrekte, og at kandidaterne kan se en tydelig sammenhaeng
imellem gvelserne og det pagaeldende mal.

Der har gennem tiden veeret afprgvet mange forskellige elementer for at skabe den
mest optimale udveelgelsesproces. Nogle af de mest anvendte er:

* Intelligenstest/kognitiv test

* Personlighedstest

+ Referencer

* Interviews (struktureret/ustruktureret)
*  Personprofil

* Simuleringsgvelser

* Motivationsanalyse

» 360° vurdering (omverdens vurdering)

Sammensaetningen af de forskellige elementer vil vaere forskellige fra AC til AC. |
designprocessen skal der tages hgjde for dynamikken i sammensaetningen af de
forskellige gvelser, bredde i de testede omrader, og at de valgte elementer passer
overens med virksomhedens veerdier og brand.

| en simuleret gvelse er det vigtig, at det virker rigtigt. Det kan derfor veere en fordel
at stille en rigtig og relevant opgave til radighed for besvarelsen. Eventuelt en
central problemstilling i organisationen. Dette skaber reel oprigtig adfaerd, og viser
kandidatens sider og tanker i en uforberedt og presset situation. Hermed bliver det
muligt at opleve, hvordan kandidaten agerer i en gruppe, hvilken rolle kandidaten
tager, og hvordan kandidaten fremmer processen osv. Det skaber et mere korrekt
billede af kandidaterne, nar der er noget rigtigt pa spil. Qvelsen begr stilles af en
fremtraedende leder i organisationen. Nar en ledende figur stiller en rigtig opgave
kan meget af den "taktiske opfarsel”’, der kan forekomme, mindskes, da resultatet
af opgaven pludselig veegtes hgjere, og kandidaterne ofte "glemmer” processen i
skyggen af resultatet.

| designet er det en fordel at veksle mellem gruppe og individuelle opgaver, for at se
hvordan kandidaten klarer opgaver pa egen hand, og hvordan kandidaten reagerer
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i gruppesammenhaenge.

Ved valg af agvelser bgr det tilstreebes, at der en stor variation i, hvad gvelserne
skal fremhaeve, ex. samarbejde, kreativitet, lederpotentiale osv. Det skal gerne veere
tydeligt, hvilket formal gvelsen har, og ligeledes hvilken "type”, man ma forvente, at
den gavner. Er den for ekstroverte eller introverte? Har den en kulturel praeference
for fx. danskere eller andre osv.?

Evalueringsteknikkerne kan ogsa fungere som interventionsmetoder. Et eksempel
er det personlige interview. | dag ved de fleste talenter og kandidater godt, hvordan
de skal agere, reagere og svare i en interviewsituation. En god made at undga et
"strategisk” interview pa, kan veere at foretage interviewene et stykke inde i forlgbet,
og dermed tage udgangspunkt i, hvad der er sket siden forlgbet startede, inklusiv
specifikke observerede situationer, hvor kandidaten har gjort sig bemaerket eller
maske slet ikke gjort sig bemaerket. Dette giver mulighed for umiddelbare refleksioner
og eliminere forberedelsesmuligheden. Dermed opnas et mere autentisk interview.
Samtidig er det ogsa en mulighed at give kandidaterne et skub eller rdd og sa
observere, hvordan kandidaten bruger denne nye indsigt i resten af forlgbet.

Som grundregel bar de enkelte gvelser vaere korte. Det er dels for at fa tid til mange
forskellige @velser, saledes at hver adfeerd kan undersages fra forskellige situationer,
og dels fordi validiteten ikke ages med leengerevarende gvelser.

Sourcing handler i bund og grund om at veelge en ekstern udbyder til at levere
del-elementer af AC dagene. Rent praktisk vil vi dog anbefale, at den eksterne
udbyder bliver involveret tidligere, saledes at hele eller dele af designfasen forgar
med en erfaren konsulent, der har erfaring med AC design, og som har en pallette af
elementer og @velser at byde ind med.

Organisationer bgr overveje i hvor hgj grad, det er ngdvendigt med input og hjaelp
udefra. Nogle organisationer har sa mange ressourcer internt, at det meste kan laves
af interne HR specialister. Samtidig skal det bemeerkes, at de fordele som et AC
giver — og specielt den hgje validitet — kun er til stede, hvis designet af AC-forlgbet
sker ’korrekt’. Ligeledes har det en stor betydning, hvor godt kendskab assessorerne
har til kandidaterne. Er dette for taet, kan man med fordele (og for at sikre en hgj
validitet) have eksterne assessorer tilknyttet.

Det er vigtigt, at udbyderen har et godt kendskab til organisationens kultur og forstar
at tilretteloegge evalueringselementerne i henhold til denne. Et AC kan ikke blot

kopieres fra en anden kontekst.

Nar designet af AC-forlabet er overstaet, skal det afholdes. Denne del har vi valgt at
inddele i to procesdele; afholdelse og opfelgning, som vist i figur 6.
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Figur 6: Best practice afholdelsesproces

5. Afholdelse af dagene

6. Opfelgning

Serigsitet

Assessorerne
mgdes og vurderer

Professionelt Relevant
Evaluerings-
teknikker
og -gvelser

Datatolkning

Opfelgning

Feedback

Udarbejdes
udviklingsplaner

5. Afholdelse

Professionelt. Det er vigtigt, at elementerne bliver gennemfart professionelt, og at
kandidaterne har en klar fornemmelse af, hvem der leder processen. Der skal veere
en hgj grad af tillid til gvelserne, for at det bliver en valid udvaelgelsesproces. Det er
vores erfaring, at den valgte facilitator har stor indflydelse pa, hvordan AC-processen
forlgber; det skal vaere en facilitator, der kan sikre, at kandidaterne fgler sig i trygge
haender og lader sig "overgive” til processen, og dermed viser mere af sig selv.

Serigsitet. Rammer og programmet bliver taget serigs og prioriteres hgjt. Det vil
sige, at de deltagende medarbejdere og ledere tager opgaven som observatar,
repraesentant og leder serigs og skaber et rum, hvor kandidater kan maerke, at det
virkelig geelder. Kandidaterne har en tendens til at adoptere den atmosfaere/holdning,
der er til stede, og det er derfor en fordel at agere som forbillede.

Uventet. Overrask kandidaterne med gvelser, de ikke havde forventet. En gvelser,
der er speciel og gir en anderledes oplevelse for dem. Dette sa de gar hjem med
mere end de forventede. Det handler om at give dem en reel oplevelse af at de
er veerdsatte, overraskelsesmomentet skaber desuden sammenhold i gruppen,
fordi de nu deler en feelles oplevelse. Ved eksterne kandidater, som eksempelvis
i forbindelse med rekruttering eller traineeprogram, kan en mindeveerdig oplevelse
have en hgj veerdi, iseer hvis kandidaten fraveelges, her kan en anderledes oplevelse
skabe et godt minde og dermed en god oplevelse med virksomheden.

Relevant og vedkommende. Et AC forlgb handler om mennesker, og det er
derfor vigtigt, at kandidaterne faler, at de farst og fremmest bliver bedemt pa deres
professionelle kunnen. Men da de ogsa bliver malt pa et mere personligt plan skal
de samtidig fgle, at der bliver taget hdnd om dem som personer, ved at gvelserne er
professionelle og relevante for det kommende job.

Timing er et element, som gor det muligt at "skrue op og ned” for presset i gvelserne.
Det kan gares pa flere mader:

* Undlad at give kandidaterne en tidsramme. Ved at kandidaterne ikke ved,
hvorlang tid de hartil en opgave, presser det som regel de meget strukturerede
kandidater og fratager dem muligheden for at kalkulere en procesplan. Det
giver mulighed for at observere, hvordan kandidaterne handterer det, og
hvordan de agere i gjeblikket.
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objektive data

e Timet interviewindkaldelse. At trackke en kandidat til interview under en
gruppegvelse, kan veere en mulighed for at &endre dynamikken i en gruppe.
For eksempel kan den mest dominerende eller maske ledende type treekkes
ud til interview under en gvelse. Det har to effekter, forst giver det mulighed
for at observere, hvordan gruppen handterer, at de har mistet en kandidat.
Hvem treeder ind i stedet? Hvem tager lederskab nu? Den anden effekt er
muligheden for et tale og reflektere pa processen. Hvorfor ger kandidaten a
og b? Hvad ser kandidaten som neeste strategiske Igsning for gruppen? osv.

* Afbryd med anden gvelse. Afbryd en starre gruppegvelse med en anden
mindre gvelse. Dette er igen en made at a&endre dynamikken i en gruppe. Det
kan ogsa veere en mulighed for at tage en refleksiv diskussion i gruppen om
deres arbejde. Her kan stilles forskellige spgrgsmal ud i gruppen om for
eksempel "Hvordan synes | arbejdet gar?” "Er du tilfreds med dit bidrag?”
Dette kan skabe en storre forstaelse af
teamwork og aendrer som regel i en positiv retning arbejdet, nar gruppen
vender tilbage til opgaven.

6. Opfelgning pa AC

Efter AC dagene mgdes assessorerne og vurderer samlet kandidaterne ud fra
deres renskrevne noter og scorer. Herefter skal data integreres. Det kan ggres
ved bade at indsende scorerene til statistisk bearbejdning (i de tilfeelde hvor der er
tale om rene standardiserede scoreresultater) og ved at assessorerne mgdes og
igennem en faciliteret samtale opnar konsensus omkring den samlede vurdering for
hver enkelt kandidat.

Det er vigtigt at gore sig klart, inden AC-dagene bliver afholdt, hvordan man rent
praktisk gnsker, at udvaelgelsen skal ske. Det er dels sa udveaelgelsesprocessen er
designet i overensstemmelse med AC-dagene, men ogsa fordi deltagerne har krav
pa at fa den information pa forhand (se kapital 5 om etiske overvejelser). Det vil sige,
at der skal veere en plan over, hvordan de udvalgte elementer i AC-dagene skal give
input til og mulighed for at udveelge. Vores erfaring er, at hvis denne proces ikke er
tilrettelagt professionelt, vil det have konsekvenser for validiteten af hele AC-forlgbet.

List over typiske faldgruber i denne procesdel:
» Personlige preeferencer spiller ind i udveelgelsen
» Uklarhed om hvilke kriterier der udveelges ud fra
* Forkert fokus i observation af gvelser
» Udveelgelsesproces der er baseret pa en ustruktureret (ikke-faciliteret)
diskussion

Disse faldgruber kan undgas pa falgende made:
» Klare retningslinjer omkring udveelgelseskriterier
» Klarhed over hvornar subjektiv og objektiv tolkning af data er i brug
+ Undga at assessorerne har personligt kendskab og relation til observerede
kandidater
* En gennemarbejdet procesplan for, hvordan kandidater veelges til og fra

Udveelgelsesprocessen kan variere meget. Mange AC arbejder med testscore,
skemaer og andre veerktgjer, der kan hjeelpe processen. Det kan anbefales at
benytte bade objektive og subjektive data indsamlet for at imadekomme en balance
imellem kompetenceanalyse og professionel og personlig karakterbedgmmelse som
vist i figur 7 nedenfor.
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Feedback ervigtigog  Feedback til kandidaterne bgr altid gives i ansigt-til-ansigt af en, som er uddannet
sialgves ansolis  til at give feedback. Erfaring viser, at feedback tages meget serigst af kandidater og
bear altid gives stor opmaerksomhed. Det er helt normalt, at ved et udveelgelsesforlagb,

vil kandidaterne preve at finde svar pa, hvorvidt de er videre, og hvordan de klarede

sig. Kandidaterne bgr fa besked pa samme dag, hvis muligt. Ingen af kandidaterne

ber fa signifikant tidligere besked end andre, eller far en leengere feedback eller

forklaring. Det kan skabe stor forvirring og i veerste fald utilfredshed blandt de andre,

iseer hos de kandidater, der ikke er blevet udvalgt. Det er assessorernes opgave

at udforme (hvis det er aftalen) en positiv og konstruktiv feedback til kandidaterne,

bade afviste og optagede (hvis det er et udvaelgelsesforlgb). Det kan vaere starten

pa et udviklingsforlgb. Ligeledes er det en made at afslutte forlgbet pa en god made.

Personlige udviklingsplaner kan udarbejdes pa baggrund af observationerne af
assessorerne under AC-dagene. Disse kan eventuelt sammenholdes med indholdet
af sidste MUS, 360-graders evaluering o.l. til at udvikle et personligt og professionelt
udviklingsforlgb. Disse udviklingsplaner bgr veere afstemt i forhold til resten af
forlabet (trainee- eller talentprogrammet) og indga i et samles udviklingsforlab.
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4.0Overvejelser om dataindsamling

AC metoden bruger en bred vifte af forskellige evalueringsteknikker til at foretage
den samlede vurdering. De giver tisammen et nuanceret billede af kandidaten. Man
kan groft sagt dele dem op i fire typer, se figur 7.

Figur 7: Forskellige former for data

Indsamling af data

Objektive Subjektive

« Intelligenstests  Personligheds- eller
o Egnethedsprgver kompetence skemaer
o Selvevaluering

Objektive

* Gruppegvelser ¢ Interview
« Simulationsgvelser * Selvbiografisk data
o Evalueringer

Tolkning af data

Subjektive

Tolkning af objektive data

Intelligenstests og 360-graders evaluering benyttes i stigende grad i forbindelse
med et AC. Det skal dog bemaerkes, at disse og lignende redskaber ikke har fokus
pa adfeerd i den fremtidige jobsituation, men derimod siger noget generelt eller har
fokus pa den nuvaerende jobmaessige kontekst. Det er derfor vigtigt, at der benyttes
en bredere vifte af evalueringsredskaber.

Generelt spiller teknologi en starre rolle i dag end tidligere for denne form for data.
Webbaseret simuleringsspil, Computer Adaptive Testing (CAT) er to teknologier,
som bruges i stigende grad. Det er dog tvivisomt, om de pa nuvaerende er udviklet
i en sadan grad, at de skaber en gget validitet og tilfredshed med AC, men det
er utvivisomt blot et spgrgsmal om tid. Samtidig tilbyder den type af tests og
teknologibaseret spil en billig og effektiv lasning.

Tolkning af subjektive data

Ved den konsensusbaseret udveelgelse bgr processen, som naevnt tidligere, veaere
faciliteret. Det kan vaere en fordel at lade assessorer gennemarbejdet eget materiale
(ved subjektiv observation) og lave en individuel vurdering alene, for ikke at "farve”
hinandens observationer. Her skal der veere fokus pa de strategiske parametre
og adfeerdsomrader, idet det danner grundlag for udveelgelsen. Det er vigtigt, at
udveelgelsen forholder sig til praecise eksempler og fakta, saledes at al subjektiv
observation er funderet i reelle observationer. Det anbefales, at en erfaren facilitator
gennemfarer denne proces med kendskab til AC designet, men uden at have veeret
deltagende assessor under forlgbet.

Observationsteknikker

Brug af video til indsamling af data er blevet mere udbredt — specielt i USA.
Fordelene er mange; at det er muligt at evaluere efter testen; observationerne kan
lagres elektronisk; det giver gget standardisering; @get kontekstuel dataindsamling;
billigere (brug for feerre assessorer); @get ngjagtighed af bedemmelse; @get
fleksibilitet etc. Det er dog ikke uden ulemper. Eksempelvis mangler en del af den
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interpersonelle kontakt i bedemmelsen og den non-verbale kommunikation bliver
ofte undervurderet.

Assessorer
ASS?St$°f'~;f er megl'ec} Alle undersggelser peger pa, at assessorer er utrolig vigtige i forhold til at fa et
vigtige for en vali . . .
9 udvaslgelse validt og optimalt udbytte af AC. Processen omkring assessorerne er derfor et

centralt element at fa designet og udfert rigtigt.

Det varierer fra land til land, hvilken faggruppe der bruges som assessor. Generelt
er der fem faggrupper:

De fem mest anvendte
assessorer

HR medarbejdere (26%),
Psykologer (14%),

Eksterne konsulenter (15%),
Specialistmedarbejdere (14%)
Linjeledere (24%)

aobhowbd-~

Tallene i parentes viser fordelingen i Europa. | USA spiller specialistmedarbejderne
en langt mindre rolle (6%) mens HR medarbejderne spiller den veesentligste rolle
med 31%.

Forskning viser, at Forskningsmeaessigt er der stgrst validitet ved at bruge (erhvervs)psykologer og
pevkologer skaber det mindst ved at bruge (linje)ledere fra virksomheden. Ledere fra organisationen har
simpelthen sveert ved at skelne mellem de forskellige dimensioner i forhold til de
andre faggrupper. Det er ogsa muligt, at de har en bias i deres vurdering, som er
sveer at laegge fra sig under vurderingen, eller de er vant til at traeffe beslutninger
pa baggrund af feerre dimensioner og derfor skelner mindre ved vurderingen.
Hvad grunden end matte veere, sa ber vurderingen under AC foretages enten af
erhvervspsykologer, eksterne konsulenter med psykolog-lignende baggrund eller
af HR medarbejdere, hvor sidstnaevnte ikke kender talenterne seerligt godt inden
AC-dagene.

En mulighed er dog, at en erhvervspsykolog coacher lederen eller HR
medarbejderen i en sadan grad, at denne er opmaerksom pa sin mulige bias og
derved ser bort fra den under bedgmmelsen. Der eringen tvivlom, at assessorerne
skal veere treenede pa den ene eller anden made, ellers er det meget sveert at
undga at blande personlige og professionelle praeferencer.

Forhold mellem Der er en hgj korrelation mellem antallet af assessorer i forhold til deltagere og til
assessorerggr‘f;gfggf validiteten af resultatet. Ud fra en forskningsmaessig betragtning ber dette forhold

veere mellem 2%2:1 og 2:1 — altsé at der bar veere 8-10 assessorer til 20 deltagere.

| praksis finder mange organisationer det dog for dyrt kun at bruge eksterne
assessorer og/eller at bruge 2:1 forhold under hele forlgbet. Det har fort til en
reekke kreative tiltag sasom brug af video (assessorerne kan se videoen senere
0g spare penge), feerre assessorer ser pa feerre adfeerdskriterier, multiple choice
opgaver etc.

Da de forskellige grupper af assessorer har forskellige styrker og svagheder, vil
det veere bedst at lave en gruppe af assessorer, som rummer en mangfoldighed
— bade i forhold til de fem mulige grupper af assessorer, som naevnt ovenfor, men
ogsa forhold til andre parametre sasom ken og alder etc.
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5. Etiske overvejelser

Et AC er ikke uden etiske dilemmaer, og man bgr altid have en raekke etiske
overvejelser med sig igennem hele designet og afholdelsen af et AC. Eksempelvis
skal alle deltagere veere fuldt informeret omkring AC’et og gerne pa skrift, inden de
mgader.

Informationen bgr indeholde;

* Formalet med programmet

* Hvordan udveelgelsen sker (man kan evt. vedlaegge de adfeerdsdimensioner,
der veelges ud fra)

» Huvilke valg deltagerne har i forhold til at deltage og eventuelle konsekvenser
af valget

* Information om assessorerne og om deres rolle, erfaring og treening

* Hvilket materiale der vil bliver samlet ind og brugt efter forlgbet

* Hvordan resultatet vil blive brugt

» Hvordan og hvornar deltagerne vil modtage feedback

*  Om der er mulighed for at udfordre resultatet

* Hvem der har adgang til resultatet, og hvem der kan se videoerne (hvis brugt)

Deltagerne har ret til at modtage feedback pa deres vurdering. | realiteten er det dog
ikke altid tilfeeldet, at det er muligt, specielt ikke hvor der er tale om et forlab med
eksterne kandidater sasom rekruttering. Interne kandidater og valgte kandidater bar
som hovedregel altid modtage feedback. Hvis der bliver lavet en intern rapport, bar
interne kandidater gives mulighed for at leese konklusionen pa den.

Deltagerne har ret til at vide pa forhand, hvis resultatet skal bruges i andre
sammenhaenge. Deltageren bgr altid give sit samtykke far resultatet bruges i anden
sammenhaeng.

Endelig er der etiske overvejelser i forbindelse med gvelserne. Det kan veere
fristende og nogle gange neerliggende at designe en gvelse, hvor det er umuligt for
deltageren at gennemskue, hvad formalet med @velsen er, og hvordan den bliver
vurderet. Samtidig @nsker nogle maske at teste kandidatens evne til at arbejde
under ekstremt pres eller under mangel pa sgvn o.l. Vi vurderer disse former for
gvelser for uetiske.
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6.Ni vigtige elementer i et Assessment Center

Det har veeret diskuteret meget igennem tiden, hvornar et forlgb er et AC, og hvornar
det er noget andet sasom teambuilding, tilfaeldige @velser og andet. | den forbindelse
har ’International Task Force on Assessment Center Guidelines’ lavet en liste over
essentielle elementer, som skal til, for at det betragtes som et AC.

‘International Task Force  Det er relevant fordi, det er kun de AC’er, som opfylder nedenstaende ni punkter,
GmgglﬁzssezTglr:n?:r?tfrr som kan siges at have den validitet som figur 3 viser.
der skal veere til stede i De ni er:
et “korrekt” AC

1. Job analyse/kompetence model. Der skal laves en jobanalyse eller en
kompetenceprofil, som skal ligge til grund for de adfeerdsdimensioner, der
skal evalueres efter.

2. Klassificering af adfaerd. Den adfaerd, som deltagerne udviser, skal
klassificeres i meningsfulde og relevante kategorier.

3. Kobling af adfaerd og vurderingsteknikker. De udvalgte gvelser og
vurderingsteknikker skal designes og justeres saledes, at de kan evaluere
de enkelte klassificeringer af adfeerd. Denne sammenkobling ber
dokumenteres.

4. Bruge flere vurderingsteknikker. Flere forskellige former for evaluerings-
teknikker skal bruges, sasom interview, tests, gruppeavelser, individuel
opgavelgsning, spgrgeskemaer og 360-graders evaluering for at fremkalde
flere relevante adfaerd inden for samme kategori.

5. Simuleringer. Et AC skal inkludere et stort nok antal simuleringer (avelser
hvis formal det er at fremkalde adfaerd, som knytter sig til dimensioner af
preestation, som jobbet kraever) sa assessorerne kan observere kandidatens
adfeerd i forhold til hver af de gnskede dimensioner pa flere mader.

6. Flere assessorer evaluerer hver deltager. Gruppen af assessorer bgr veere
mangfoldig bade i forhold til demografi og erfaring. En direkte leder bar aldrig
veere involveret i at vurdere en medarbejder.

7. Traening af assessorerne. Assessorerne skal modtage traening og vise, at
de har forstaet og magter opgaven.

8. Registrering af adfard og scorer. En systematisk procedure bar bruges af
assessorer for at indsamle og registrere specifik observerbar adfaerd sa
korrekt og rigtig som mulig. Denne procedure kan inkludere handskrevne
noter, adfeerdsmaessige observationsskalaer eller adfeerdstjeklister. Video
kan med fordel bruges.

9. Dataintegration. Integreringen af den samlede meaengde af data omkring den
enkelte persons adfaerd skal scores gennem en statistisk integrationsproces.
Hvis der benyttes en diskussionsproces bgr det sikres, at der kun diskuteres
ud fra relevante dimensioner, hvor der er brugt standardiseret
informationsindsamling.
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7. Konklusion

Et AC bestar af en raekke standardiserede evalueringer af adfaerd typisk samlet over
en eller flere dage, hvis formal det er at vurdere, udveelge og skabe lzering hos
potentielle kandidater.

Et AC retter sig imod fremtidig praestation og ikke nuveerende. Ved at observere,
hvordan en deltager handterer problemer og udfordringer, far assessorerne et godt
billede af, hvordan personen vil klare sig i den fremtidige stilling. Et AC kan bruges
i mange sammenhaenge, hvor udveelgelse og udvikling er involveret men i praksis
bruges det stadig mest i forbindelse med talentmanagement og traineeforlgb.

De syv vigtigste arsager til at bruge et AC er at; 1) det er den mest valide
udveelgelsesmetode af alle, 2) det afdaekker individuelle udviklingsomrader, 3)
kandidaterne er mere motiverede for det efterfelgende forlgb, 4) det er en effektiv
introduktion til kulturen og organisationens brand, 5) det skaber et mere abent og
gennemsigtigt udveelgelsesforlgb, 6) det finder kandidater, som ellers ville veere
forbigaet, og 7) @velserne giver starre indsigt i kravene, som det fremtidige job vil
stille.

Planlaegningen og afholdelsen af et AC omfatter seks procesfaser, som alle har stor
betydning for udbyttet. Denne rapport har beskrevet de seks som er; 1) strategisk
forankring, 2) profilering, 3) praktiske elementer, 4) design, 5) afholdelse og 6)
opfalgning.

Assessorerne er centrale i forhold til at fa et validt og optimalt udbytte af AC.
Psykologer er de bedst egnede til at vaere assessorer efterfulgt af specialtraenede
HR medarbejdere og eksterne konsulenter. Specialister og linjeledere ber benyttes
med forsigtighed.

Der er en hgj korrelation mellem antallet af assessorer i forhold til deltagere og til
validiteten af resultatet. Ud fra en forskningsmaessig betragtning bgr dette forhold
veere mellem 27%:1 og 2:1 — altsé at der bgr veere 8-10 assessorer til 20 deltagere.

Der er flere etiske dilemmaer involveret i at designe og afholde et AC. Vi har
identificeret fire; fuld information fgr afholdelsen af forlgbet, ret til at modtage
feedback, mulighed til at laese konklusionen pa evalueringsrapporten, give samtykke
for resultatet bruges i anden sammenhang. Endelig er der etiske overvejelser i
forbindelse med gvelserne.

Ni ting skal veere til stede, far det kan forudseaettes, at AC’et har en hgj validitet: 1) der
skal pa forhand laves en jobanalyse eller en kompetenceprofil, 2) deltagernes adfeerd
skal klassificeres i meningsfulde og relevante kategorier, 3) der skal veere en kobling
af adfeerd og vurderingsteknikker, 4) der skal bruges flere vurderingsteknikker, 5) et
AC skal inkludere et stort nok antal simuleringer, 6) hver kandidat skal vurderes af
flere assessorer, 7) assessorerne skal veere uddannede med specialkompetencer, 8)
en systematisk procedure skal bruges af assessorerne for at indsamle og registrere
specifik observerbar adfeerd, 9) der skal veere solide dataintegrationsprocesser.
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