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RESUME

Grappendvalgelses-metoden er en teknik til brug ved ndvelgelse af le-
dere, som ndvikledes | Envopa nnder 2. verdenskrig og bar veret kendt og
anvendt i Danmark savel som andre lande i og nden for Enropa siden de
forste efterkrigsir. Fra omkring 1970 er den blevet kendt i USA nnder
betegnelsen »Assessment Center leknikken«, og den bhar pd denne bag-
grund i det sidste ars tid kunnet markedsfores i Danmark som en nybed af
stor interesse. Aritklen redegor for metoden, dens ndvikling i Enropa og
forudseiningerne for den sene, men ndpragede poprlaritet, den bar op-
ndet i amerikanske koncerner. Afsluttende peges pd visikoen for, at pavirk-
ningen fra USA, som traditionelt anses for en antoritet inden for arbejds-
psykologien, men bvor man bar baseret anvendelsen af denne teknik pd
egne erfaringer gennem ganske fd dr, kan wmedfore tilbageskridt i visse
henseender.

Naervarende artikel handler om to ting: Om en metode til lederudval-
gelse, hvis anvendelse pd det civile omride forste gang blev beskrevet i
Danmark for 26 ir siden, som har veret anvendt uden afbrydelse her i
landet i diverse virksomheder og organisationer gennem over 25 dr — og
om det merkelige forhold, at den nu kan prasenteres som en nyhed, hjem-
bragt fra USA, hvor den i mellemtiden var blevet importeret, accepteret
— og omdabt.

Da der fra forskellig side i det sidste drs tid er tilbudt erhvervslivet orien-
tering om denne »nye amerikanske metode til lederudvalgelse«, synes der
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at vere behov for en redegorelse om de faktiske forhold. Derfor nzt-
verende artikel.

Som tilfzldet er med mange andre ting, var det inden for militeret, be-
gyndelsen fandt sted. Officielt i England, hvor metoden var fuldt udviklet
11942 (Bahnsen, 1946), uofficielt i Tyskland (Campbell, 1972), hvilket
ingen nok rigtig har kunnet lide at efterspore alt for noje, da det jo i vore
dage ikke er nogen reklame for en metode, at den blev opfundet af den
tyske Wehrmacht i nazi-tiden. Ogsd i USA blev metoden afprovet allerede
under krigen, men tilsyneladende i mindre milestok og med mindre be-
gejstring, hvilket, som vi senere skal se, nok hanger sammen med, at man
1 USA i langt hajere grad end i Europa har lagt vegt pd kvantitative ud-
valgelsesmetoder, hvis enkelte bestanddele kan gores til genstand for
reliabilitets- og validitetsundersogelser.

Den udvelgelsesprocedure, der indgir i, hvad nu betegnes som Assess-
ment Center teknikken, omfatter som regel en rxkke af de metoder og
teknikker, der ogsd anvendes i andre udvalgelsessituationer: Interview,
studium af foreliggende dokumentation i form af eventuelle ansegninger,
skolepapirer, anbefalinger, udtalelser fra referencer. Som regel indgir
ogsd et antal psykologiske tests, ligesom andre individuelle opgaver kan
bringes 1 anvendelse: »In-Basket« opgaver, skriftlige opgaver eller rap-
porter af forskellig art, der skal tjene til at belyse kandidatens forudsat-
ninger 1 forskellige henseender, der skennes relevante.

Den vasentligste ingrediens i Assessment Center teknikken, den hvorom
hele metoden er opbygget, har imidlertid at gore med det mellem-menne-
skelige samspil mellem de fra 4 til 12, som regel seks kandidater, der er
genstand for vurdering. Selv om gruppe-gvelser, dels i sikaldte leder-lose
grupper, dels evt, med skiftende formelt lederskab, miske kun udger en
relativt begrznset del af hele proceduren, er det dem, der ger Assessment
Centers til noget serligt i sammenligning med andre udvalgelsesprocedu-
rer. Dette geelder bide de oprindelige militzre gruppetests, hvor gruppe-
ovelserne fortrinsvis bestod i militzere opgaver »i marken¢ — hvor de seks
officersaspiranter f. eks. blev anmodet om at redde sig over pd den anden
side af en imaginzr flod, forfulgt af fjenden — og det gzlder de civile
udvalgelsesmeder, hvor opgaverne kan bestd i draftelse af ledelsesmzessige
problemer eller af »cases«, »in-basket«-opgaver o. lign.

Et andet forhold, der gor gruppe-udvalgelsen til noget sazrligt inden for
udvelgelsesmetoder, bestir deri, at den eller de chefer, der skal traffe
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den eventuelle afgerelse med hensyn til eventuelt valg blandt kandida-
terne, selv kan have mulighed for direkte at gere de iagttagelser, der dan-
ner grundlag for vurderingen af kandidaternes »sociale ferdigheder«,
idet selve gruppeproceduren kan observeres af 3-4, i enkelte tilfzlde
flere, observaterer. Det vil normalt dreje sig om en professionel preve-
leder — i1 England oprindeligt en psykiater, senere normalt en psykolog
eller anden sagkyndig 1 »social sciences« — suppleret med virksomhedens
personalechef og den eller de chefer, der skal have suppleret staben af
ledere.

Gruppeudvelgelsesmetoden blev bekendt her 1 Danmark efter en studie-
rejse til England, som arrangeredes af forsvarsministeriet allerede i 1946,
med en artillerikaptajn, en overlege og tre psykologer — hvoraf to pro-
fessorer — som deltagere (Bahnsen, 1946). Den satte éig tydelige spor
inden for militeeret, hvor man siden har anvendt de tests, man dengang
lzrte at kende: »Leaderless group tests«, »Practical individual situations,
kommandosituationer, rollespil m.v. {Hjelholt, 1955).

Inden for erhvervslivet skulle der endnu en studierejse til, i 1948, for man
gjorde det forste forseg med et gruppeudvelgelsesmede. Det fandt sted i
1949 og er omhyggeligt beskrevet (Bahnsen, 1949). Initiativtageren, ma-
gister Poul Bahnsen, og hans nzrmeste medarbejder (forfatteren af noer-
varende), som begge var med som ledere af dette forste »assessment cen-
ter«, foretog hver for sig og tilsammen 1 de felgende ir en lang rakke
gruppeudvzlgelser, hvoraf et antal blev genstand for systematisk opfolg-
ning (Bahnsen, 1953).

Ogsi i det evrige Skandinavien var interessen betydelig 1 hine fjerne ir.
Pi grundlag af et dengang ti ir gammelt materiale var forfatteren af ner-
vazrende 1 stand til, 1 1960, at foretage en systematisk efterundersogelse
af pilideligheden af de prognoser, der blev udarbejdet bl. a. pd grundlag
af gruppeudvalgelser (Bomholt, 1960). Et af resultaterne var isvrigt en
konstatering af, at pilideligheden af prognoser ved hjzlp af gruppeud-
velgelsesteknikken i betydelig grad oversteg dem, der var baseret pd sdvel
skriftlige tests af forskellig art som pi interviews, hvad enten disse blev
foretaget af virksomhedens egne folk eller af en psykolog.

Interessen for metoden 1 Finland illustreres mdaske bedst af, at Instituttet
fér Industriens Arbetsledning, der i begyndelsen af 50'erne fik nye byg-
ninger, lod lokaler indrette specielt til foretagelse af gruppeudvalgelses-
praver!
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Fra begyndelsen af 50'erne og lige til slutningen af G0'erne, altsd i en
periode, der strekker sig over henved 20 ir, har den gruppepsykologiske
assessment center teknik ikke varet omtalt meget i litteraturen, I praksis
har den imidlertid varet anvendt ret konstant i et antal sterre virksom-
heder, vasentligt af den type, der har mulighed for at rekruttere ledere
fra egne rekker, men som ikke har mulighed for at vurdere deres ledelses-
massige talenter serligt indgdende, for man har pibegyndt en uddannelse
af dem eller pd anden mide bundet sig s& sterkt, at man ikke kan komme
ud af engagementet uden ulemper for virksomheden eller for de pigel-
dende selv. Nogen statistik over anvendelsen af metoden foreligger ikke,
men det kan da nzvnes, at forfatteren til nerverende, som ingenlunde er
alene 1 Danmark om at anvende denne udvalgelsesteknik, i det forlebne
tiir har medvirket ved mere end 80 udvzlgelsesmeder af assessment cen-
ter typen, i sammenlagt en lille halv snes erhvervsvirksomheder, Et antal af
dem har vaeret fulgt op gennem systematiske undersegelser af sammen-
hxzngen mellem prognosen og pifelgende resultater 1 praksis. Ogsi 1 Sve-
rige har metoden veeret anvendt regelmaessigt og har endog en gang veret
vist i en dansk fjernsynsudsendelse om PA-ridets psykologiske testninger
(Ekvall, 1971).

54 vidt det kan skennes, er der to forhold, som i serlig grad har med-
virket til den relative tavshed om denne udvelgelsesteknik indtil fornylig,
uanset dens stadige anvendelse 1 al stilfzrdighed.

Det ene af disse forhold har at gere med, at man netop fra begyndelsen
af 50°erne, iser i Danmark, men ogsd adskillige andre steder, marker en
nedadgdende interesse for udvzlgelsesproblemer og -metoder i alminde-
lighed. Pd ledelsesomridet var denne udvikling swrligt merkbar, Indtil
omkring 1950 var ledelse noget, der havde med »lederegenskaber« at gore:
Lederegenskaber er i alt vasentligt noget, man har i sig, eller ikke har i
sig, tovrigt nanset om det drejer sig om nedarvede eller erhvervede egen-
skaber. Det er dette grundsynspunkt, der danner basis for de utallige
undersegelser og afhandlinger, der i 30’erne og 40’erne blev offentlig-
gjort om ledelse, og det stadige arbejde pd at forbedre udvalgelsesmeto-
derne. Netop omkring 1950, samtidig med at man mente at have fundet
frem til serligt effektive mider til at vurdere tilstedeverelsen af even-
tuelle lederegenskaber — eller af deres fravaer! — fremkom en ny erken-
delse, baseret pd de wscientific management« principper, som Taylor, Gil-
breth m.fl., og senere, paradoksalt nok, med solid stette fra marxistisk
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ideologi, der her si hyggeligt tager kapitalismen i hinden: Den erken-
delse, at ledelse simpelthen er et sporgsmil om teknikker, der kan ind-
lzeres. Taylor gir ud fra en analyse af, hvad en leders arbejde bestdr i.
Denne analyse farer frem til, at alle vasentlige lederopgaver kan gores til
genstand for treening. Resultatet blev, at man med 1950 som en ret pra-
cis skeringsdato pludselig s tidsskrifter fulde af artikler, ikke om ud-
vaelgelse, men om trening og uddannelse af ledere. Det er nok at pege pa
»Iraining Within Industry«-principperne, der optog sindene fra 1949,
etableringen af lederuddannelsescentrene Egelund (1955), Arresahoj
(1961) og derefter tallese andre, i hurtig rekkefelge. Industriridets
statistik over treneruddannelsen viste en nasten epidemiagtig vakst i in-
teressen for lederuddannelse i 50°erne. Den tanke, at uddannelse er langt
mere betydningsfuldt og interessant end udvelgelse, blev kraftigt stottet
af den marxistiske bolge, der tog sin begyndelse her 1 landet i lobet af
60'erne, og som jo gir imod enhver form for miling af evner, karakter-
givaing m.v.: Det er milieuet, der bestemmer den enkeltes udvikling, og
som vi derfor skal pavirke. I det omfang, ledere ikke kan afskaffes, skal de
uddannes, ikke udvelges. Milieuet skal tilpasses mennesket, ikke omvendt.
Et andet forhold, som utvivlsomt har medvirket til at begranse interessen
for metoder til lederudvalgelse af den her omhandlede art, har at gare
med den aldeles svigtende interesse, man fra amerikanske psykologers
og fra amerikansk erhvervslivs side har vist denne udvelgelsesmetode
indtil for fi ir siden. Vi er vante til, at fornyelserne pd ledelsesomrddet
kommer fra USA. I det omfang, man i tiden efter Taylor overhovedet
interesserede sig for lederudvalgelse i USA, var det imidlertid andre
metoder, man havde kik pd, nemlig den art metoder og teknikker, der i
enkeltheder kunne geres til genstand for detailleret kvantitativ analyse.
»Forced choice« og walternativ rangordning« er vurderingsteknikker af
denne art og er typiske for den retning, interessen tog i disse ir i USA og
tildels i Europa, i modstning til den helheds-opfattelse, der er baseret pd
den klassiske tyske psykologi, som aldrig rigtig blev accepteret af indu-
stripsykologer 1 USA.

Aret 1970 blev et skeeringsir i Amerika, idet der ved den amerikanske
psykologforenings drsmede i september fremkom ikke eet, men en rekke
indleeg om et i USA ganske nyt fznomen, der vakte megen opsigt blandt
de industripsykologer, der deltog, og det var mange: Emnet var udvzl-
gelse af lederemner ved hjelp af en teknik, der i vaesentlig grad var ba-
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seret pd observation af ;. indidaterne 1 indbyrdes samspil i grupper! Hele
tre vel dokumenterede ndleg ved denne kongres handlede direkte om
resultaterne ved denne nye« teknik, som nu viste sig 1 al stilfzzrdighed
at have varet anvendt+endog et antal storre amerikanske virksomheder,
begyndende med AT&T, IBM, Sears Roebuck og Standard Qil (Ohio) -
den sidste ikke at forveksle med Standard Oil (N.].), nu omdebt til Exxon
Corporation, som endnu pi dette tidspunkt holdt fast ved helt andre prin-
cipper for lederudvalgelse, trods iherdige forsag fra europewiske datter-
selskaber (Danmark og Sverige) pd at overbevise moderselskabets folk
om metodens fortraeffelighed.

Siden 1970 er interessen for metoden udviklet med enorm hast 1 USA.
William C. Byham (Byham, 1971) har formentlig ret, nir han peger pd
tre drsager:

1. Efterundersegelser 1 bl. a. de ovenfor nevnte amerikanske virksom-
heder har vist, at kandidater udvalgt pd grundlag af assessment center
metodikken har langt sterre sandsynlighed for at vise sig som dygtige
ledere i praksis end tilfxldet er for dem, der er udvalgt pd grundlag
af andre metoder eller teknikker,

2. Metoden er serdeles lererig bide for de observerende chefer og for de
deltagende kandidater. Denne iagttagelse svarer iovrigt ganske til,
hvad man ofte registrerer ved metodens anvendelse her i landet: Ikke
blot observatorerne, men ogsi deltagerne selv fir ofte lejlighed til
meget direkte at opleve deres egne relative sterke og svage sider, og
det er en af de metoder, der oftest fir deltagere til selv at give udtryk
for en oprigtig og afbalanceret selvvurdering, nir man har oplevet
sig selv i1 ligevaerdigt samspil med sine wkonkurrenter«, der igvrigt
som regel meget snart efter starten foles langt mere som kolleger og
som medlemmer af den fzlles gruppe.

3. Ledelsens accept af metoden og af resultaterne af vurderingen er haj,
fordi metoden og de iagttagelser, den giver anledning til, virker re-
levante og fornuftige, Paradoksalt nok kan det tilfejes, at det nok er
dette argument, der lengst har holdt mange amerikanske industripsy-
kologer tilbage fra metoden. Netop de hidtil eneridende analytiske,
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kvantitative tests, der ofte var skriftlige, gav tit anledning til at kon-
statere, at »nface validity¢ kunne vare en farlig egenskab ved en test.
Men kombinationen af den tilsyneladende og den =gte validitet er
naturligvis ingen ringe ting for en udvelgelsesmetode.

- Og nu, med en passende forsinkelse pd fire dr, er vi altsd ndet dertil,
at denne gamle kending atter kommer til Danmark, denne gang direkte
importeret fra USA, men med si smid @ndringer i fremtoning, idé og
indhold, at man skal se szrdeles godt efter for at finde forskellen. Her
igen er der forovrigt et markeligt paradoks, for den storste forskel synes
faktisk at ligge i varigheden. De oprindelige »WOSB'ies«, som gruppe-
udvelgelsesmaderne 1 den engelske her populert blev kaldt, varede flere
dage. Det samme gjorde de ferste civile udvalgelsesmeder i England.
Herhjemme varede de forste et par dage. Gradvis fandt man ud af, at ge-
vinsten ved at forlenge proceduren ud over en dag var minimal, og der
anvendes nu 1 Danmark, som vistnok andre steder i Europa, sjazldent mere
end en dag, hvoraf endog en del gir med individuelle formelle tests
(»paper and pencil tests«), og en endnu sterre del med interviews, si-
ledes at selve gruppe-proven er reduceret til relativt f3 timer, der til gen-
gxld udnyttes meget rationelt med et standardiseret program. De ameri-
kanske assessment centers varierer ganske vist meget i varighed (Byham,
1971), men er som regel lange, ofte tre eller fire dage. Som dokumen-
teret af Joseph L. Moses (Moses, 1973) er det spildt ulejlighed.” En
lzngere udvalgelsesprocedure giver ikke starre pdlidelighed, hvad man
miske umiddelbart kan undre sig over. Formentlig er der et par grunde
dertil. Den ene er den, at den meget langvarige observation af en kandidat
i en prove-situation vil have tendens til at fi bedommerne til at inter-
essere sig mere og mere for de smiting, der gradvis observeres, og som
fortoner de centrale og relevante iagttagelser. Dette faenomen kender man
f. eks. 1 hej grad fra personalebedemmelsessystemer, som ogsd bliver min-
dre verdifulde, jo mere de beskaftiger sig med detailler i den bedamtes
prastation og varemide. Det andet forhold har at gere med, at den per-
sonlige kontakt mellem kandidat og observater kan have tendens til at
skabe et personligt forhold, der gor det vanskeligere for observateren at
foretage en afbalanceret vurdering. Ogsd her har man paralleller fra per-
sonalevurderingen, hvor det er sandsynliggjort, at en hejere overordnet
har tendens til at afgive en mere afbalanceret vurdering end nzrmeste
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overordnede, uanset om denne kender den bedemte bedre, og at naermeste
overordnede igen afgiver en mere afbalanceret vurdering end den, der
hidrerer fra kollegaen (Bomholt, 1963).

Det ser altsd ud til, at der er en reel risiko for, at de nye impulser fra USA
ikke vil bringe os lengere frem, men tvaertimod kan betyde et tilbage-
skridt. Forhdbentlig kan de ovenfor omtalte seneste konstateringer fra
diverse amerikanske forskere blive kendt s hurtigt, at vi ogsd herhjemme
kan nd frem til det udviklingstrin, vi stod pd i 50'erne, og miske endda
lidt videre.

En anden nyhed er naturligvis betegnelsen. I England talte man, da hzren
alene brugte metoden, om WOSB'ies, en popularisering af War Office
Selection Boards. Civilt talte man om Leaderless Group Tests, ud fra det
led i proceduren, som opfattedes som det mest spendende og karakteri-
stiske. I Danmark taltes i starten om lederlase gruppepraver, senere har
man almindeligvis brugt betegnelsen gruppeudvalgelsesprove.

Navnet Assessment Center anvendtes 1 USA fra 1963, da AT&T forst tog
teknikken op. Navnet er utvivlsomt et »scoop«; der er ingen tvivl om, at
dette velklingende navn har veret med til at popularisere ideen. Miske
kan det amerikanske navn ogsi her i landet veere med til at szlge ideen
bedre end den gmngse danske betegnelse. Hvem ved, om der i grunden er
si stor forskel pd cigaretter og lederudvlgelsesteknikker, nir det drejer
sig om markedsforing — eller marketing, som det jo hedder pi ny-dansk.
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