Kontrol med personprognoser.
Af Hans Susr-JESSENT)

En virksomhedsledelses beslutninger vedrerende personales antagelse,
forfremmelse eller udvzlgelse til videregiende uddannelse baseres pd
forudsigelser af, horledes enkeltpersoner vil klare sig i fremtiden. Erfa-
ringen har vist, at sidanne beslutninger kan have store ekonomiske
konsekvenser, derfor er der en almindelig tendens til, at virksomhe-
derne patager sig betydelige omkostninger med henblik pd at nd de
bedst mulige beslutninger. Der anszttes personalechefer og oprettes
personaleafdelinger, og der foretages psykologisk pravning af ansegere,
men der fores sjzldent bevidst og systematisk kontrol med vardien af
de prognoser, der afgives, skent en kontrol undertiden kan have in-
teresse for at vurdere, om omkostningerne ved fremskaffelsen af prog-
noserne stdr i rimeligt forhold til deres veerdi for virksomheden.

Det skal indremmes, at kontrol ofte ikke blot er vanskelig men lige-
frem umulig at gennemfere, men undertiden kan det lade sig gere.
Denne artikel har til form3l at belyse nogle af de metodiske proble-
mer, der er forbundet hermed. Selv om artiklen specielt omhandler
kontrol med bedemmelser, der er baseret pd psykologisk testning, kan
dens synspunkter ogsa anlegges over for f. eks. personalebedemmelser,
afgivet af afdelingschefer. Vi vil i det hele taget helt se bort fra, pa
hvilket grundlag bedemmelserne er afgivet og kun interessere os for,
hvorledes der kan fares kontrol med dem. De i artiklen nzvnte empiriske
efterundersogelser takker jeg Militerpsykologisk Tjeneste for tilladelse
til at offentliggere.Trods deres militeere oprindelse har de relevans
ogsd for civile forhold.

*) Cand. psych., personalechef, Dansk Unilever A/S.
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Forskellige former for personprognoser.

De personprognoser, som en virksomhedsleder kommer ud for, kan
antage mange former, lige fra lost henkastede udtalelser til beskrivelser,
der tilsigter at give et nogenlunde afrundet billede af den bedemte.
Nogle eksempler vil illustrere omfanget:

Eks. 1.

Eks. 2.

Eks. 3.

Eks. 4.

»A er en lovende ung mand, som vi nok skal fi glede af«.

»B har vist gode evner for salgsarbejde og er en dygtig leder.
Han skal vare salgschef, nir C gir af«.

»Normalt begavet 23-drig dekorater med uafsluttet mellem-
skoleeksamen; matematiske kundskaber svarende hertil og
rigtig paxn stavning og sprogbehandling. Han vil nok fa
svaert ved at klare sig i konkurrence med intellektuelt bedre
udrustede, navnlig da han er en smule usikker og opgave-
nerves.

Han er forstdende over for andre og har et godt forhold
til sine omgivelser. Det kniber dog med fasthed og styrke
og med den fulde acceptation af de militere normer.

Han er lidt ubehjalpsom pd det verbale omrdde, men &ben
og redelig.

Skoleprognose: 3. Jobprognose:4«.

»Velbegavet 23-arig nysproglig student og kommunelzrer
med gode kundskaber. Han er en moden, velafbalanceret
mand med et sejgt gd-pid-mod og et godt humer. Han har en
god kontaktevne, interesserer sig for andre og har en positiv
padagogisk form.

Han er velmotiveret for videre uddannelse, ensker sig
storre ansvar, hvad han ogsd vil kunne bare.

Skoleprognose: 7. Jobprognose: 9«.

De to forste eksempler er prognostiske udtalelser af en art, som man
daglig kan hare fremsat ganske uformelt, de to sidste er udtalelser af-
givet af en psykolog efter indgfelse interviewing og testning af anse-
gere til en militer skole. De talmassigt udtrykte skole- og jobprognoser
refererer til en skala fra 1 til 9. 9 er bedste bedemmelse og 1 laveste.
De uegnede betegnes med 1 til 3, til egnede med 5 til 9. 4 betyder

tvivlsom.
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De fleste bedommelser former sig som redegorelser for en rakke
ferdigheder uden mere end spredte forseg pd at redegere for det sam-
spil imellem de forskellige faktorer, der vil veere afgerende for den
fremtidige udvikling. Det skulle synes selvfelgeligt, at prognoserne
kunne blive bedre, hvis dynamikken kunne uddybes nzrmere, og det
vil oftest vaere sddan, at den undersogende psykolog har dannet sig
en mening derom. Som regel er han imidlrtid klar over, at denne har
karakter af en arbejdshypotese, som kun kan std som nogenlunde be-
kreaeftet efter langvarige undersogelser, si han vil sandsynligvis over
for en virksomhedsleder nejes med at afgive en sikaldt »aben bedem-
melse« som eks. 8 og 4, indeholdende relativt koncise karakteristikker
af de forhold, som skennes relevante for den afgerelse, der skal treeffes.
Det vil — nir det drejer sig om bedemmelse af personer i en virksomhed
— oftest vare falgende:

- intelligensen.
— udnyttelsen af intelligensen.

— uddannelsesniveauet, bide alment og med henblik pd et sarligt
arbejdsomrade.

— forholdet til og kontakten med andre mennesker.
— lederevner.

— motivationen, det vil sige hvilke behov der swrligt er af betydning
for den undersegte og serligt pavirker hans mdlsztning.

— eventuelle tegn pa neurose eller andre psykiske lidelser.

Inden metodiske problemer ved at kontrollere sddanne bedemmelser
gennemgds, skal nogle empiriske undersagelser vedrerende skoleprog-
noser kort refereres.

Kontrol med skoleprognosers vardi.

I eksemplerne Sog 4 har man suppleret bedommelsen af ansegerne
med en talmassigt udtrykt skoleprognose. Hensigten hermed har varet
at lette en senere kontrol. Hvordan skulle man nemlig kunne efterprove
vaerdien af udtalelser som »han vil nok f& sveert ved at klare sig i kon-
kurrencen med intellektuelt bedre udrustede, navnlig da han er en
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smule usikker og opgavenerves«. Hvis den pigzldende dumper til
cksamen, vil man vere tilbejelig til at sige, at prognosen har varet
god. Ligesd hvis han bestdr, men kun i allernederste del af klassen.
Klarer han sig blandt de bedste, har prognosen klart vaeret dérlig. Men
hvad hvis han bestir i midten af klassen eller lidt under midten? Ser
vi nzermere efter, vil vi kunne anse en forudsigelse som den nzvnte for
ganske god i nasten halvdelen af de mulige tilflde, hvilket naturligvis
er uheldigt. Derfor har man valgt at tvinge sig til en mere koncis for-
udsigelse, repraesenteret ved tallene 1 til 9. De har den fordel, at de
senere kan sammenholdes med et talmeessigt udtrykt kriterium for,
hvorledes skolen forleb, nemlig eksamenskaraktererne.

Muligheden for sdledes at fore kontrol gelder dog kun prognoserne
for de, der optages pa skolen. For de, der ikke optages — bl. a. p& grund
af progrniosen — unddrager prognosen sig oftest enhver for for kontrol.

Talmzessigt udtrykte prognoser har i dette som i mange andre til-
feelde endvidere den store fordel, at de muligger undersogelser, hvor
mange prognoser sammenholdes med udfaldet af mange tilfelde, frem-
for at man er henvist til at kontrollere udfaldet af prognosen i enkelt-
tilfelde. Dette er veesentligt, for de fleste prognoser har, selv om det
ikke siges direkte, karakter af sandsynlighedsudsagn, og om sidanne
gzlder, at de principielt ikke kan bekrftes eller afkrzftes ved iagt-
tagelse af enkelttilfelde, deres vaerdi kan kun kontrolleres ved mange
lagttagelser. Det er med dem pd samme made, som hvis man hevder,
at sandsynligheden for at f4 en sekser ved et terningekast er /5. Denne
pdstand kan ikke kontrolleres blot ved eet kast med terningen, den ma
kastes mange gange, og antal seksere mi sammenholdes med antal kast.

Kan det nu lade sig gere at forudsige folks mulighed for at klare en
bestemt uddannelse? Generelt kan spergsmalet ikke besvares, men fol-
gende underssgelser kan i alt fald illustrere problemet.

Figurerne 1 og 2 viser, hvorledes eksamenskaraktererne fordeltes pa
artilleriets reserveofficersskole 1956 hold I og II for de forskellige
grupper af skoleprognoser.

Den forste viser et klart stigende gennemsnit af eksamensgennemsnit
med stigende skoleprognose, sd hvis man holder sig til store traek, mi
prognoserne siges at have varet gode. Hvor meget man i detailler har
varet 1 stand til at forudsige ses af fig. 2, hvor de enkelte elevers eks-
amensgennemsnit er angivet ved sorte prikker. Under abscissen er med
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kryds angivet de, der er afgiet i lebet af skoletiden. Af dem er een
med skoleprognose 3 og een med skoleprognose 5 afgdet pad grund af
sygdom. Det ses her, at medens man nok har kunnet forudsige udfaldet
af forlebet for gruppen som helhed, er der nogle af enkelttilfeeldene,
hvor forudsigelserne ikke har varet serlig gode.
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Nogle af de vanskeligheder, man meder ved den slags undersegelser,
illustreres ved figurerne 3 og 4.

Her viser figur 3 sammenh@xngen mellem skoleprognose og eksamens-
gennemsnit ved een af forsvarets gymnasiums klasser. Umiddelbart ser
der ikke ud til at veere nogen sammenhzng overhovedet, og man kunne
forledes til at udtale en meget negativ dom over de afgivne prognoser.
Det er dog tvivlsomt, om en hird dom vil kunne faldes med rette.
For det forste kan tilfzldigheder have evet stor indflydelse i et lille
materiale pd kun 8 iagttagelser. For det andet vil man legge marke
til, at det kriterium med hvilket prognoserne sammenholdes, nemlig

skole-
prognose
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cksamenskaraktrerne, ikke diffentierer szrlig meget. De spreder sig
faktisk kun fra 13,48 til 14,33, et faktum der gor det berettiget at sette
et spergsmalstegn ved deres veerdi til at karakterisere elevernes relative
niveau og derfor ogsd ved deres egnethed til kriterium pé skoleprog-
nosernes verdi. En undersegelse af denne art bygger pi den forudsat-
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ning, at eksamenskaraktererne virkelig er et godt mil for elevernes
standpunkt, og denne forudsztning er ikke altid i orden. For det tredie
forholdt det sig i dette tilfzelde sdledes, at der i alt var prevet 42 mand
med henblik pd optagelse i den omtalte skole. De 9 var prevet pd en
tid, da man endnu ikke havde fundet pi at give talprognoser, sa de op-
treeder ikke i opgerelsen. Af de resterende 33 sogte de 6 ikke om op-
tagelse, da det kom til stykket, si de er heller ikke med. Af de 27 evrige
blev kun de 10 optaget, medens 17 ikke blev optaget. Deres skoleprog-
noser er angivet forneden pd fig. 3. Af de 10 optagne afgik i skolens
leb 2, een (skoleprognose 5) segte ud,fordi han selv ikke mente at kunne
bestd, een (skoleprognose 7) blev indstillet til afgang af skolen, fordi
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denne ikke mente, at han kunne gennemfere uddannelsen. Tilbage er
der altsd kun de 8 bestiede, om hvilke man tilsyneladende ikke havde
veeret i stand til at forudsige ret meget. Det er muligt, at det virkelig
forholder sig sddan, men et lille tankeeksperiment kan vise, at det ikke
er sikkert. Lad os tznke, at de 17 mand var blevet optaget alligevel, og
lad os tznke os, at deres eksamenskarakterer havde fordelt sig som pd
fig. 4. Det er ikke rent hypotetisk, for om de 6 af de 7, som havde fiet

eksamenspennemsnit

A
8.0 -+ .
L]
-
8.0 4 S
A R
i. .
?;n T L] --- !
L] L[]
L]
60 == . .
.
L]
50 1 . . be:ﬂfaede
g +afgdade
1 -+ I++ +F: i ! ! -
ao - 40 50 a0 70 a0 =[]
Fig. 5. skoleprognose

(vejet score)

skoleprognosen 1, gjaldt det, at resultatet af deres intelligenspreve var
lavere end det var iagttaget hos nogen, der tidligere havne kunnet bestd
den pagzldende skole, si disse lave prognoser byggede dog pi et erfa-
ringsmateriale. Hvis — jeg siger udtrykkelig hvis — eksamenskarakte-
rerne havde fordelt sig som i fig. 4, sd havde vi vel mittet konkludere,
at de afgivne prognoser stort set havde vearet gode.

Den situation, at det kun er muligt at kontrollere udfaldet af ganske
fa af de afgivne prognoser, medens hovedparten unddrager sig kontrol,
forekommer desvzrre ofte, nir efterundersegelser geres. Kun 1 fi til-
fzlde har man store materialer og et brugbart kriterium for en efter-
underssgelse, men er disse forudsetninger til stede, og er der tale om
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regelmaessigt gentagne forudsigelser vedrerende relativt ensartede grup-
per af ansegere, kan man undertiden eksperimentere sig frem til bedre
forudsigelser. Fig. 5 viser indledningen til et sidant eksperiment, der
desvaerre ikke kunne fuldendes pd grund af en @ndring i preveproce-
duren, men som er medtaget for at illustrere metoden. Det drejer sig
om ansegere til artilleriets reserveofficersskole. Her har det vist sig
muligt — som resultat af forste efterundersegelse — bagefter at konstruere
en skoleprognose, hvori forskellige preveresultater indgar med forskel-
lig veegt, og som differentierer serdeles godt mellem ansegerne. Denne
skoleprognose skulle, hvis prevning var fortsat efter samme plan som
tidligere, have vearet benyttet fremover og stadigvak vare forbedret
ved senere efterundersegelser.

Om skoleprognoser kan afslutningsvis siges, at det 1 en del tilfalde
virkelig har kunnet dokumenteres, at det er muligt at forudsige med
en rimelig sikkerhed, hvorledes udfaldet vil blive af deltagelse 1 en
bestemt undervisning; men at man i en lang rakke af tilfzlde ikke
kan kontrollere de afgivne prognoser, enten fordi de ikke har vearet
afgivet 1 en sddan form, at de kunne kontrolleres, eller fordi der ikke
har viret et ordentligt kriterium at sammenholde dem med, eller fordi
frafaldet af prevede har varet si stort, at kun en ganske lille del har
kunnet inddrages i underssgelsen.

Kontrol med personlighedsbeskrivelser

De prognoser, som virksomhedsledere kommer ud for, vil som navnt
oftest have karakter af beskrivelse af diverse sider af den provedes
personlighed. Derfor vil det formentlig have szrlig interesse at se,
hvorledes den slags bedemmelser kan efterpreves. Principiclt md man
gore det samme som med skoleprognoserne — sammenholde dem med
hvorledes det gik i virkeligheden —, men der viser sig her en rakke
af problemer, der vanskeligger en effektiv kontrol.

Ligestraks falder opgaven let. Man mi f.eks. kunne bede andre,
specielt foresatte som kender de prevede, om at bedemme dem og sa
sammenligne de to bedemmelser. Eller ogsd mi man kunne bede andre,
som kender de provede, om at udtale sig om verdien af de afgivne
bedemmelser. Lad os se hvilke problemer der vanskeligger kontrol i
de to tilfelde.

Den forste fremgangsméde viser sig ofte umulig, fordi de andre,
som har set de prevede personer i helt andre situationer, og som meder
med helt forskellige forudsatninger for at foretage en bedemmelse,
ofte vil hafte sig ved helt andre sider af personen, si man risikerer,
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at deres bedemmelse ikke indeholder udsagn mod hvilke den oprinde-
lige bedemmelse kan sammenholdes. Dette kan man i nogen grad komme
ud over ved at forlange bedommelsen foretaget efter et bestemt skema,
hvor netop de egenskaber, man interesserer sig for, skal vurderes, evt.
efter en fastlagt skala, men ogsd her optraeder forskellige vanskelig-
heder. De begreber, man taler om, er alle s& rummelige, at de lader
muligheder dbne for vidt forskellige fortolkninger. Med lederevner
mener een evnen til at udeve autoritet og patvinge andre sine syns-
punkter, medens en anden mener evnen til at fremkalde frivilligt
medarbejderskab hos andre. De to vil derfor veare tilbsjelige til at
afgive forskellige bedemmelser vedrerende en persons lederevne. Andre
fejlkilder er den almindelige tendens til at bedomme relativt hojt samt
den sdkaldte »halo-effekt«, der viser sig som en tilbsjelighed til at
lade vurderingen af cet aspekt smitte af pi vurderingen af andre. Har
den bedemte eksempelvis en hoj intelligens, vil der vzre en tendens
til, at hans samarbejdsevne ogsii vurderes heojt. Nir hertil kommer, at
hver bedemmer vil have sin made at fortolke selv den mest omhygge-
ligt definerede skala pa, si bliver resultatet som regel, at de andres
bedommelser, nfir de sammenholdes, ikke differentierer ordentlig mel-
lem de bedomte og derfor ikke er egnede som kriterium for vurdering
af de oprindelige bedemmelser.

Den anden af de ejensynligt naturlige kontrolmetoder, nemlig at
bede de foresatte, der senere fir med de bedomte at gore, om at vur-
dere den afgivne bedemmelse, viser sig ogsd i praksis lidet tilfreds-
stillende. Den forudsztter, at de, der bliver spurgt, vil vaere i stand til
at vurdere en bedemmelse kritisk, en forudsztning der ikke altid holder
stik. Een af de mest sldende illustrationer herpd er ct cksperiment,
som et par tyske psykologer ved navn Zietz og Kriiger engang foretog.
De underviste 39 personer i psykologi og kom herunder ind pd emnet
grafologi. Eleverne blev bedt om at afgive en skriftpreve og fik til
gengeeld lefte om at modtage en grafologisk bedemmelse af sig selv.
Efter nogle ugers forleb fik hver af de 39 elever resultatet forelagt i
form af en omfattende personlighedsbeskrivelse, og man bad dem ud-
tale sig om bedemmelsens rigtighed. Det viste sig, at 37 ansd bedsm-
melsen for helt rammende, medens 2 mente, at den stort set var god,
men at enkelte detailler var lidt ved siden af. Der blev nogen fortry-
delse, da det bagefter afsloredes, at alle 39 havde faet forelagt nej-
agtig samme bedemmelse. At s mange kan anse samme dctaillerede
personlighedsbeskrivelse for lige netop mentet pd sig selv, md have
en szrlig forklaring. For det forste var bedemmelsen holdt i vage og
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tvetydige vendinger. Hvis et trak f. eks. var angivet i en hovedsztning,
var det samtidig modificeret i en bisztning. Et kort uddrag af bedem-
melsen kan tjene til illustration:

» ... 1 almindelighed forstir De at bevare Deres sindsro, dog er let-
tere stemningssvingninger ikke sjzldne hos Dem. De kan vare meget
folsom, men lader Dem ikke marke med det. Dog har De trang til at
betro Dem til visse mennesker, der stir Dem ner . .. «.

Dernast var de pdgzldende forsegspersoner ikke indstillede pd at
blive fert bag lyset, og bedemmelsen indeholdt ikke noget sd negativt,
at det i sig selv vakte til modsigelse. Endvidere synes der hos mange
at veere en tendens til at acceptere en bedemmelse som helhed, hvis
den blot indeholder een enkelt karakteristik, der synes rammende. Dette
kan ogsd have gjort sig gxldende her. Alt 1 alt foreckommer forsegs-
resultatet mig at mane til skepsis med hensyn til folks almindelige
evne til at vurdere bedemmelser kritisk, og derigennem til skepsis med
hensyn til uden videre at benytte andres vurdering af personprognoser
som kriterium i1 en efterundersegelse. Metoden ber forfines i retning
af, at man lader bedemmelserne vurdere af flere, og at kun sidanne,
om hvis gode prognostiske vardi der er enighed, betegnes som tilfreds-
stillende, medens de ovrige, om hvilke der enten er uenighed eller
som af alle erklzres for dérlige, betegnes som utilfredsstillende. Her-
ved kan noget sterre sikkerhed opnis. Hvis man forseger at fare kon-
trol med sine prognoser ved hjzlp af denne metode, vil man hurtigt
opdage, at kun prognoser, som er affattet klart og koncist, vil kunne
kontrolleres, og at alene forseget pi en kontrol vil medvirke til, at
man fremover vil vaere mere omhyggelig med sine bedemmelser.

Afsluttende bemerkninger.

Efter at have gennemgdet forskellige metodeproblemer ved at fere
kontrol med personprognoser kan man til sidst sporge, om det i det
hele taget vil kunne betale sig, nir det er si relativt vanskeligt at na
til et eentydigt svar. Dette spergsmdl kan selvsagt ikke besvares gene-
relt. I mange tilfzlde vil en kontrol af prognoserne kun have viden-
skabelig interesse og derfor vare uinteressant for virksomheden. For
denne vil det derimod kunne betale sig med mellemrum at kontrollere,
om de beslutninger, der blev truffet p4 basis af prognoserne, har vist
sig hensigtsmassige. Viser det sig herved, at beslutningerne regelmaessigt
mé revideres, kan drsagen vare, at prognoserne har varet for darlige.
I s& fald kan det méske betale sig at interessere sig for deres verdi
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for derigennem at vinde erfaringer, der kan danne basis for en for-
bedring.

I den forbindelse skal det erindres, at det ikke altid er prognosernes
absolutte veaerdi, der er interessant, men nok si ofte deres relative
verdi. For en virksomhedsleder, der tidligere selv har antaget nye
medarbejdere ud fra eget bedste sken, men som nu hos en psykolog
keber bedemmelser af ansegere, er problemet ikke kun, om psykologens
bedemmelser er rigtige eller forkerte, men om de er s meget rigtigere
end hans egne, at de er meromkostningerne veerd. Han ber derfor ikke
blot forsege at kontrollere psykologens bedemmelser, men ogsd sine
egne og foretage sammenligninger af de to bedemmelsers prognose-
vardi.
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