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Forord

Rekruttering af medarbejdere er for mange ledere en fast og vigtig
opgave. Her har du som leder en unik mulighed for at berige dit team
med de rette kompetencer. Og alle talenter skal i spil. For diversitet
og forskellige perspektiver bidrager til trivsel, aget produktivitet,
innovation og kvalitet. Det gavner ikke kun din virksomhed, men ogsa
kolleger, kunder og samarbejdspartnere.

Nar du rekrutterer, vil dit syn ofte vaere sleret af fordomme og sd-
kaldte ubevidste bias. Det er et menneskeligt vilkér for os alle. Er du
ikke bevidst om dine egne bias, kan det pdvirke din vurderingsevne
og beslutninger. Et klassisk eksempel er tendensen til at ansaette
kandidater, der ligner os selv.

Ved at etablere en struktureret og grundig ansaettelsesproces kan du
treeffe mere baeredygtige beslutninger og dermed a@ge diversiteten
pd arbejdspladsen — og ikke mindst gare rekrutteringsprocessen til
en god og fair oplevelse for alle parter.

Vi har udarbejdet en guide med en reekke gode réd og veerktgjer til,
hvordan du mindsker bias i din rekrutteringsproces. Guiden er lavet
i samarbejde med arbejdspolitisk chefkonsulent Signe Bilde Jargen-
sen. Husk, at du som medlem af Lederne altid kan fé& sparring og
vejledning om rekruttering af vores ledelsesrddgivere.

Rigtio god forngjelse.

Venlig hilsen
Lederne
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Inklusion
og diversitet

Inklusion og diversitet er for mange virksomhed-
er blevet en forretningsstrategisk prioritering, og
det er med god grund. For inklusion og diversitet
er ganske enkelt en vigtig forudsaetning for at
drive en velfungerende og baeredygtig forret-
ning — nu og i fremtiden, understreger Signe
Bilde Jorgensen, arbejdspolitisk chefkonsulent
hos Lederne.

"Forskellige perspektiver bidrager til trivsel, aget
produktivitet, innovation og kvalitet. Og det
gavner ikke kun virksomhederne selv, men ogsd
medarbejdere, kunder og samarbejdspartnere.
Hvis vi vil indfri vores forretningsmaessige po-
tentiale, skal alle kompetencer bringes i spil, og
det kreever en mdlrettet indsats.”

Diversitet og inklusion gar hénd i hand

Hvor diversitet handler om, at forskellige ka-
tegorier er til stede pd arbejdspladsen, fx kan,
etnicitet, alder, intelligens og personlighed,

s& handler inklusion om at fele sig inkluderet

i et ligeveerdigt feellesskalb. Derfor er inklusion
altafgerende for at udnytte det potentiale, som
diversitet rummer.

"Uden et inkluderende arbejdsmiljo bliver det
sveert at tiltraekke og tilknytte medarbejdere,
der er eller taenker anderledes. Du risikerer
nemlig, at medarbejdere holder sig tilbage, hvis
kulturen pd& arbejdspladsen ikke understotter
et miljg, hvor ‘det anderledes’ er tilladt,” siger
Signe Bilde Jorgensen.

Manglende inklusion pd arbejdspladsen kan
altsd veere en stor hindring for at sikre optimal
udnyttelse af diversitet.

Lad forskellighederne blomstre

At skabe trygge rammer hvor medarbejderne
foler, at de kan veaere sig selv, ngjagtic som de
er, kalder pd baeredygtig ledelse.

“Ledere bgr give plads og veerne om medar-
bejdernes unikke forskelligheder og seette dem
i spil, s& de kan blomstre,” siger Signe Bilde
Jorgensen.

Men uanset hvor meget vi hylder inklusion og
diversitet, bliver vi alle let pavirket af vores ube-
vidste fordomme.

“Selvom vi kan veere fast besluttet pd at an-
seette forskellige kompetencer og personlig-
heder, vil vores meninger og forudindtagede
holdninger om andre automatisk kere afsted
med os. Vi er tilbgjelige til at rekruttere perso-
ner, der minder om os selv. Og vi demmer og
vurderer ofte en kandidats egnethed pd& vores
intuition eller overfladiske faktorer som fx udse-
ende herunder tojvalg, hojde, tatoveringer mm.
Det kan betyde, at vi ganske ubevidst haeammer
muligheden for at skabe en mangfoldig medar-
bejderstalb, men ogsd at vi gdr glip af en masse
talent.”

Det kan du heldigvis minimere risikoen for, hvis
du bliver mere bevidst om, hvordan du rekrut-
terer. Ved at etablere en struktureret og bias-
bevidst rekrutteringsproces, kan det medyvirke
til, at du treeffer mere baeredygtige beslutninger
og dermed @ger diversiteten pd arbejdsplad-
sen.



Eksperten bag de gode rad
Signe Bilde Jorgensen

Signe Bilde Jorgensen har
veeret ansat i Lederne siden
2018. Hun sidder i dag som
arbejdspolitisk chefkonsulent i
Ledernes politiske afdeling. Her
arbejder hun med at skabe de
bedste rammer og vilkér for et
baeredygtigt arbejdsliv og miljo
for ledere og ledelse. Sighe har
tidligere veeret tilknyttet Leder-
nes HR-afdeling.




steder du kan
mindske bias
1 rekrutterings-
processen

Hvordan blokerer du for:
bias i en rekrutteringsproces? Det far du her
konkrete rad og veerktgijer til.

| en rekruttering bliver vi i lebet af processen ekspo
neret for bias utallige gange. Hvis du ikke er op-
maerksom pd& dem, kan du have en tendens til at
vurdere kandidater pd& et skaevt grundlag og fx - ) ‘
komme til at ansaette kandidater, der ligner dig selv. 7 ' [

Dit syn vil helt naturligt veere slaret af fordomme. F F
Det er et menneskeligt vilkér for os alle. Og selvom 4
du reflekterer kritisk over dine bias, vil det ikke fé&
dem til at forsvinde. | stedet mda du udfordre din

vanemeessige adfeerd ved at etablere sdkaldte
biasblokkere, der tvinger dig til at agere anderledes,
end du ellers ville have gjort. Pa den made udfor-
drer du din vanetaenkning og din automatadfaerd.




1. Hvad er ubevidste bias?

Ubevidste bias er fordomme og forudindtagede
holdninger. De kan beskrives som systematiske
fejl i tankemonstre, der danner grundlag for
fordomme og skeeve bedemmelser’. Bias udlo-
ses automatisk, ndr vi moder mennesker eller
situationer, som ikke passer med det, vi ved eller
tror, vi ved.

Vi har alle bias, som bdde kan veere bevidste
og Ubevidste, og de er i sig selv ganske ufarlige.
Udfordringen er, at de kan f& en betydning for
den made, vi treeffer beslutninger pd. Bias kan

i veerste fald fore til diskrimination i form af
racisme, sexisme eller forskelsbehandling ud fra
alder, kon, sociogkonomisk baggrund mm.

Hvis vi ikke udfordres, kan vaner blive rigide og
sveaere at aendre eller afvige fra. Det er preecis
derfor, det kan betale sig at arbejde for diver-
sitet. Hvis dit team er diverst, bliver fordomme-
ne udfordret af mangfoldisheden. Forskellioe
perspektiver og synsvinkler styrker kvaliteten af
beslutninger.

Kend dine ubevidste bias

Du kan hverken undgd eller fjerne dine ube-
vidste bias, selv om du fér indsigt og kendskalb
til dem. Men ndr du kender forskellige typer af
bias, kan det gge din bevidsthed og dermed ev-
nen til at spotte, hvilke bias du selv har og hvilke
tankemaessige feelder, du oftest falder i.

"Daniel Kohneman, 2021. Stgj - Sadan traeffer du bedre beslutninger.



Klassiske typer af
ubevidste bias
der ofte opstar i en
rekrutteringsproces

Ligheds/enheds-bias

Na&r vi ser nogen, vi synes, ligner os
selv, fx fordi vi har samme
uddannelse, sociale baggrund,
alder eller interesser.

Kontrast-bias

Hvor vi vurderer kandidaten i
forhold til en tidligere positiv eller
negativ oplevelse med en anden
kandidat eller ansat. Den aktuelle
kandidat vurderes i alt for hgj grad
som anderledes end den markant
gode eller darlige kandidat, man
lige har talt med. Vi kender det fx
fra eksamen, hvor det er uheldigt

at komme til mundtlig eksamen lige

efter en dygtig medstuderende.

Udseende-bias

Hvor kandidatens egnethed be-
demmes pd baggrund af overflad-
iske faktorer som hejde, udseende,
accent, tatoveringer mm. Under-
sggelser viser, at udseende har

en betydning for vores mdade at
bedemme andre mennesker pad.

Bekraeftelses-bias

Hvor positive eller negative forvent-
ninger kommer til at preege samspillet
med kandidaten. | samtalen sgger vi
efter information, der kan bekraefte
de forste indtryk, der er skabt efter at
have laest fx ansegning og CV. Der-
med kan man overse information, der
kunne pege i modsat retning. De sezer-
lige forventninger til en anseger (posi-
tive og negative) kommer til at praege,
hvordan ansegeren bliver behandlet,
og hvilke spargsmal der stilles.

Glorie-bias

Hvor en enkelt steerkt positiv side
ved kandidaten pdvirker den sam-
lede vurdering af vedkommende.

Intuition

Kandidaten bedemmes pd bag-
grund af interviewerens ‘sjette
sans’ eller mavefornemmelse.

Tilgengeligheds-bias

Hvor vi baserer vores vurderinger
og beslutninger pd det, vi lige i gje-
blikket husker bedst. Det kommer til
at preege din beslutning som inter-
viewer, uanset om det mdatte veere
jobrelevant. Tilgeengelisheds-bias
er altsd en pdmindelse om, hvor
vigtigt det er at tage notater under
samtalen.

Horn i siden-bias

Hvor én darlig egenskab ved kan-
didaten overskygger kandidatens
andre egenskaber.

Anbefaling
Vaer nysgerrig pd hvad
der trigger dig ved andre
mennesker og gd pd
opdagelse i, hvad det
mon handler om i dig selv.
Hvorfor bliver du trigget?
Det kan fx veere en seerlig
adfeerd, holdninger,

udseende mm.



2.Lav en job- og
kompetenceanalyse

Det er altid en god ide at lade den indledende
fase i en rekrutteringsproces bestd af en tydelig
defineret job- og kompetenceanalyse. Helt
grundleeggende bor du vide, hvad du vil vurdere
en kandidat pd, s& det ikke ender med en tilfael-
dig bedommelse.

En job- og kompetenceanalyse hjaelper til en
systematisk indsamling af informationer om
kandidaten og giver et tydeligt billede af, hvilke

Sdadan laver du en
jobanalyse

En god jobanalyse kan ferst og fremmest
hjeelpe dig med at skabe et fast funda-
ment for udveelgelsen af jeres kandidater.
Men analysen er ogsd et redskab til at
udforme en god stillingsannonce og til en
forventningsafstemning efter ansaettelsen.

Grundleeggende bestdr en jobanalyse af
en proces, hvor du afdaskker tre omrdader:

1. Rammer og vilkér: Hvilke veerdier lacsgger
jeres virksomhed veegt pd? Hvilke vilkar
tilbydes der i og omkring jobbet? Sld pd&
det unikke og det der differentierer jer fra
andre arbejdspladser.

2. Resultater: Hvilke resultater skal der ska-
bes i forhold til daglig drift, projekter, ledel-
se og strategi? Hvordan madles og vurderes
der pd, om resultater og udviklingsretning
er rigtige?

3. Opgaver: Hvilke opgaver skal lgses i
forhold til ovennasvnte resultater? Hvad
fremmer og hasmmer opgavelgsningerne?

kriterier du vurderer kandidaten pd. Analysen
hjeelper dig ogs& med at holde snuden i sporet
og til at minimere bias.

Grundige job- og kompetenceanalyser er isaer
vigtige, nér du sidder i en situation med flere
kandidater, der alle ser gode ud. Hvis du har
vaegtet de vigtigste krav, har du en veerdifuld
madlestok at arbejde med.

Sdadan laver du en
kompetenceanalyse

Ndr du ved, hvad jobbet indeholder og
kreever, kan den viden oversaettes til en
kompetenceanalyse. Det helt centrale
er, hvad kandidaten skal kunne for at
lzse opgaverne nu og fremover. Du

kan med fordel stille dig selv feloende
speragsmal:

- Hvilke kompetencer kreeves?

- Hvilke erfaringer, uddannelse eller
viden kraeves, og hvad kan leeres pd
jobbet?

- Hvilken adfeerd vil veere hensigts-
maessig i forhold til kolleger og
samarbejde?

- Andet relevant, fx autorisationer,
kaorekort og sprogkrav.

Opgaven er at bryde det brede ge-
nerelle billede fra jobanalysen ned til
beskrivelser af konkret adfaerd, som du
kan rette fokus p& under anseaettelses-
samtalerne.




3. Husk sproget
i jobannoncen

Allerede i udarbejdelsen af et jobopslag kan
vi stede pd ubevidste bias. Det er nemlig
ikke uden betydning, hvilke ord du bruger.
Nogle ord kan virke ekskluderende, og det
kan afholde kvalificerede kandidater fra at
sgge stillingen.

Du kan ubevidst komme til at forsteerke ste-
reotyper om fx ken og alder eller ekskludere
etniske grupper. Fx er ordet 'fredagsbar’
veerdiladet. Det taler ind i en saerlig kulturel
forestilling om et socialt faellesskalb, hvor
alkohol er involveret, og p& nogle grupper
kan det virke ekskluderende. Det er i stedet
en god ide at bruge ordet 'fredagscafe’ eller
betegnelsen 'sociale arrangementer’.

De samme ord og vendinger gdr igen i man-
ge opslag uden at veere bundet op p& noget
konkret. ‘Selvstaendig’, ‘fleksibel’ og 'nysger-
rig’ er eksempler pd ord, hvor betydningen
afhaenger af vores individuelle fortolkning.

Fokuser hellere p& at beskrive arbejdsopgaver-
ne, hvor du kobler ordene op pd konkrete for-
muleringer, som netop viser, hvorfor en specifik
kompetence er vaesentlig. Fx “Da jobbet inde-
holder meget rejseaktivitet, forventer vi, at du
er fleksibel og trives i en stilling med hgj grad af
selvstaendighed”. Eller “Da din primaere opgave
er, at raddgive pd telefonen forventer vi, at du er
god til at lytte og er nysgerrig p& mennesker”.

Ved at bruge et inkluderende sprog, inviterer du
flere til at sege stillingen. Det kan i sidste ende
vaere med til at skabe et inkluderende team
med diversitet. Forskellige individer vil konstant
inspirere hinanden til at have forskellige vinkler
pd& samme sag. Det saetter gang i kritisk taenk-
ning, og det kan udfordre vores bias.

Tip!

Kender du den danske software
virksomhed Develop Diverse, som kan
scanne tekster for veerdibaserede ord?
Det er et digitalt veerktej, der finder im-
plicit og eksplicit stereotyp sprogbrug

i tekster, og i stedet tilbyder neutrale
alternativer til dit jobopslag. P& den
madde kan du nd ud til en meget starre
og forskelligartet malgruppe med din

jobannonce.
\ I /




4. Billeder i jobannoncen

En nem og effektiv méde at minimere bias p&
er at taenke over, hvilke billeder du saetter pd
jobannoncen. Det er vigtigt, at forskellice ken,
etnicitet eller andre former for diversitet er
reprassenteret visuelt. Et mangfoldigt billede
kan nemlig veere med til at tiltrecskke en bred
ansogerskare.

Uanset hvem der ender med at blive ansat, sd
spiller det ferste visuelle made med organisa-
tionen en stor rolle for, hvilke bias en nyansat vil
treede ind med. Det er vigtigt, at der er sam-
menfald mellem billederne pd jobannoncen og
det, man som ny medarbejder rent faktisk
moder i organisationen. Ellers kan det give
bagslag i form af bristede forventninger. Brug
kun billeder af autentiske omgivelser og rigtige
medarbejdere.

Tip!

Overvej hvilke signaler jeres visuelle
udtryk sender (ogsd billederne i
stillingsannoncen), og om det er
sandfaerdigt og virker inkluderende.

NP




5. For jobsamtalen

Der er seerligt to trin for jobsamtalen, hvor bias
kan f& en stor betydning for, hvem der kaldes til
samtale. Forste trin handler om de oplysning-
er, du eftersporger fra kandidater i forbindelse
med ansggningsprocessen. Det andet trin
handler om, hvad du veelger at vurdere kandi-
daterne pd, ndr du laeser deres CV og ansgg-
ning.

Sporg kun efter relevante oplysninger

Hvis | bruger et rekrutteringssystem, hvor
ansggere bliver bedt om at indtaste alder, ken
og uddannelsesniveau, og hvis systemet er sat
op, sd ansggere ikke kan komme videre uden at
oplyse dette, er der stor risiko for bias. Der er
ikke pavist en generel sammenhaeng mellem
succes i et givent job og netop de tre kriterier:
alder, kon og uddannelsesniveau. S& allerede
her er der en risiko for at sortere potentielt
gode kandidater fra.

Anbefaling

Kraev kun de oplysninger som | ved
er relevante for jobudferelsen. Det
kan fx veere ansggers motivation og
beskrivelse af sine kompetencer i

forhold til jobbets krav.

Du kan veelge at anonymisere ansagningerne
eller opfordre ansagere til ikke at vedhaefte
billede og personlig information. Eller du kan &
HR eller en assistent til at fjerne alt den person-
lige information, som i forste omgang ikke er
relevant. P& den méde undgdr du stgj i vurde-
ringen af en kandidat. Det kan veere informa-
tion som navn, ken, alder, civilstand og fede-
land/by.

Brug tjeklister nar du leeser CV og ansggning

Lad altid din jobanalyse vaere anker for de
kriterier, du veelger at fokusere pd, nér du laeser
CV og ansggninger. Veelg f& kriterier da du ellers
nemt kan tabe fokus og ende med at vurdere
ud fra tilfeeldige personlige kriterier. Hvis | er
flere om at leese CV og ansegninger, skal |
naturligvis alle vaere informeret og enige om,
hvilke kriterier der ligger til grund for jeres
udveelgelse af ansegere. Det er vigtigt, fordi
gennemlassning af CV og ansagninger eller
elektronisk screening af negleord har en ind-
bygget risiko for bias. Hvis det er personlige
kriterier, der afgoer, hvilke kandidater der invite-
res til samtale, sd risikerer relevante oplysninger
at blive overset eller irrelevante oplysninger at
blive tillagt for stor veerdi.

Et personligt kriterie kan fx vaere en forestilling
om, at bestemte uddannelsesinstitutioner har
mindre kvalificerede kandidater end andre, at
en given alder kan veaere for lav eller for hgj, eller
at et specifikt navn kan give udfordringer i
forhold til kunder. Men forestillinger er ikke det
samme som viden om, hvad der er relevante
kriterier, og man risikerer at sortere potentielt
egnede ansggere fra, hvis ikke rekrutteringspro-
cessen er bevidst og grundig struktureret.



6. Under jobsamtalen

Jobsamtaler aktiverer potentielt ubevidste bias.
Vier fx tilbgjelige til at favorisere personer, som
ligner os selv. Der kan ogsd veere utallisge andre

bias, der spiller ind, s& vi ubevidst kommer til at
give nogle ansegere positiv eller negativ seerbe-
handling.

Struktureret spergeramme

En mdde at minimere bias pd under selve
jobsamtalen er at strukturere interviewene, sd
alle kandidater fé&r samme sporgsmdal og helst |
samme raekkefglge. P& den mdde har du bedst
mulighed for at vurdere dem pd& samme
grundlag. Du kan derudover blokere bias ved
labende at skrive dine vurderinger ned under
interviewet, eventuelt pd en skala. S bliver den
samlede vurdering ikke pdavirket af det sidste,
en person sagde, men afspejler hele intervie-
wet.

Det er ogsd en god ide at vaere opmaerksom
pd, hvilke sperogsmdl i din strukturerede sperge-
ramme, der potentielt kan udlgse bias. Fx kan

Gode rad til jobsamtalen

Inden jobsamtalen er det en god ide,
at du som interviewer sparger dig selv:

- Hvordan sikrer jeg, at jeg bruger

et problematisk speargsmdal vaere "hvilke personli-
ge eller professionelle resultater er du seerligt
stolt af?”. Svaret kan nemlig pdvirkes af det
faktum, at kvinder har tendens til at fremhaeve
sig selv mindre positivt end maend. Desuden har
vi tendens til at vurdere kvinder lavere, hvis de
fremhaever sig selv, hvor vi typisk er mere mod-
tagelige over for maends fremlaeggelse af egne
resultater.

Du finder konkrete rad til udformningen af en
spergeramme pd side 16 i guiden.

Vurder forst og fremmest adfaerd

Det er en god ide, at du som interviewer bruger
en stor del af samtalen pd& at f& eksempler pd&
jobrelevant adfeerd fra ansggerne. At en ansgg-
er i sit nuvaerende job har veeret med til at
starte en lgbeklub eller er madt ind en weekend
for at pakke kursusmateriale, er et adfaerd, der
siger mere om personen end udtalelser som:
"jeg tager initiativ” eller "jeg har ikke noget imod
ekstra arbejde”.

- Hvordan stopper jeg mig sely, hvis jeg
opdager, at mine spergsmdal er ved at
sende samtalen i en retning, som ikke
er relevant for jobbet?

samtalen pd at tale om det jobrelevante?

- Hvordan kan jeg bedst tale med alle

ansggere pd samme mdade, sd alle far
lige muligheder for at vise, hvad de kan?

Ved at have disse spargsmadal i baghovedet
under jobsamtalen holder du snuden i
sporet, s samtalen ikke stikker i en irrelevant
retning. Samtidig behandler du kandidat-
erne lige og giver dem samme muligheder.
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7. Et diverst ansaettelses-
vdvalg

Grupper sammensat af personer, der ligner
hinanden, er mere tilbgjelig til at bekraefte
hinanden i vurderinger, som faktisk kan skade
den gode beslutning, fordi der ikke kommer
forskellige perspektiver i spil.

Det kan derfor veere en god ide at overveje,
hvem der er med til at vurdere ansggerne. Et
ansaettelsesudvalg praeget af diversitet, hvor

fx begge kan er repraesenteret, er en stor fordel.
Det sikrer, at forskellige perspektiver bliver taget
i betragtning og sender desuden et signal til
kandidaten om, at begge kan i organisationen
er ligestillede.

Hvis | er flere, der vurderer ansggerne, inviterer |
flere perspektiver ind, det kan minimere bias og
fejloeslutninger. Hvis | vel at maerke drafter ud
fra de tydelige kriterier, som jolb- og kompeten-
ceanalysen hviler pé.

Minimer bias og unadig stoj

Du kan designe en beslutningsproces i ansaet-
telsesudvalget, hvor ungdig stgj og bias minime-
res, ved at folge disse rad:

Hvis | har veeret flere bedegmmere, sé
lad hver interviewer vurdere de enkelte
ansggere, inden | taler sacmmen.

| selve draftelsen er det en god ide, at
den mindst erfarne/personen med den
|laveste organisatoriske rang melder ud
forst. Der kan nemlig i grupper veere en
tilbgjeliched til, at man retter ind, ndr en
person med hgj status har talt. Det
undgadr | bedst muligt ved at lade den
mindst erfarne tale ferst.

Ved uenighed blandt jer som bede@mmere er
det en god ide at saette tempoet ned. Lyt til
hinandens observationer og vurderinger. Vi
ser alle noget forskelligt, oo mdaske ser andre
noget, du ikke selv har lagt maerke til.

Sperg ind til dem, der ikke siger noget, s& du
sikrer dig, at alles viden og holdninger
kommer frem.



Generelle tips

1. Hold maksimalt tre-fire samtaler pr. dag
For at minimere bias er det en god ide kun at gennemfare tre-fire
samtaler pr. dag. Serg for at holde pause mellem samtalerne. Det
kan lyde som en selvfolgelighed, men bliver ofte glemt i planlaeg-
ningen.

2. Veer udhvilet, maet og bevaeg dig

Traethed og lavt blodsukker er faktorer, som i hgj grad pdvirker
evnen til at observere, taenke, handle og treeffe beslutninger.

Som interviewer skal du veere udhvilet og serge for bade bevaesgel-
se og naering mellem hver samtale.

3. Tag noter

Det er en naesten sikker fejlkilde, hvis du ikke tager noter under
samtalen. Det er stort set umuligt bagefter at genkalde sig béade
den verbale og nonverbale information uden at have de Isbende
noter som hukommelsesstatte.

4. Treen dine samtalekompetencer

Samtalens kvalitet kan forbedres ved, at du som interviewer far
undervisning og mulighed for praktisk treening. Sparring indbyrdes
i ansaettelsesudvalget er ogsé en god investering. Det skaber en
feelles forstéelse af, hvad man vurderer hos en ansgger, og hvor-
dan man vurderer.

5. Veer flere om at vurdere

En anden mdde at minimere bias i vurderinger pd er, at flere
personer laeser CV og ansa@gninger isgennem — og at der er flere
med til de efterfelgende jobinterviews. Det giver en starre
bredde i vurderingen af ansggeren, fordi forskellige personer
observerer og vurderer forskelligt.



.

Sporgeram

Jobsamtalen er en god muliched for at bedom-
me en kandidats adfeerd, hvis man som inter-
viewer sgrger for at spoerge ind til den. Adfaer-
den er nemlig det, der i sidste ende er relevant,
ndr man bedemmer en indsats.

Den klassiske faldgrube

De fleste af os kender til spargsmal som:

- "Forteel om dine steerke/svage sider”

- "Hvad goer du seerligt godt?”

- "Hvordan arbejder du sammen med
andre?”

- "Hvordan har du det med konflikter?”

Det er ikke at sperge ind til adfeerd, n&r man
beder anseger om at vurdere sig selv. Der er to
ulemper ved disse typer af selvvurderende
spargsmal:
1. Ansggere er ofte treenet i at besvare
den type sporgsmal pé autopiloten.
2.Der er ikke ne@dvendigvis sacmmenhaang
mellem en persons selvvurdering, og hvordan
denne person handler i virkeligheden.
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Sd& hvad ber du gore i stedet?

Det forste du som interviewer begr vaere op-
maerksom pd er, om ansggerens erfaringer
svarer til de kompetencer, som det nye job
indebeaerer.

Hvis ja, ber du stille sékaldt fortids- og nutids-
rettede adfaerdsbeskrivende spargsmdal. Har
kandidaten ingen erfaring boer du fokusere pd
hensigter og fremtidig adfeerd med fremtidsret-
tede, hypotetiske spargsmal.

Adfeerdsbaserede spargsmail
Uanset erfaring er den bedste fremgangsmdde
at stille adfaerdsbaserede spargsmdal.

Et spergsmdll til fortid eller nutid kan veere:

- "Vioplever alle, at der er mennesker, der ikke
kan sammen. Kan du give et eksempel pd,
hvordan du som leder har hé&ndteret en
uenighed mellem to eller flere i din afdeling,
hvor uenigheden havde betydning for, om
arbejdet i din afdeling kunne lykkes?”
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Hvis kandidaten ikke har erfaring med en given
opgave eller situation, stiller man i stedet et
fremtidsorienteret spergsmadl, som kan lyde
sédan:

- "Forestil dig en situation, hvor du som leder
far at vide af en af dine medarbejdere, at der
er personlige og faglige uenigheder mellem
kolleger. Du har ikke selv observeret uenighe-
der. Men du har undret dig over, at opgaverne
bliver last dérligere og langsommere end de
plejer. Der er gdet nogle uger, og situationen
ser ud til at veere samme eller méske veerre.
Hvad vil du som leder gore?”

| begge tilfaelde stiller du dbne, indledende
spergsmal. Du vil méske opleve, at kandidaten
svarer meget kortfattet og overfladisk pd de
spergsmal du stiller. For at f& uddybet og
konkretiseret svarene er STAR-modellen en
effektiv metode.

STAR-modellen giver konkrete svar
STAR-modellen (Roulin, 2017) er god til at sikre
sig, at man kommer hele vejen rundt om et
emne. Den er udviklet til at f& ansegere til at
uddybe med beskrivelser af konkret adfaerd.

STAR stdr for:

S - Situation

T - Task (opgave)

A - Action (adfaerd)
R - Result (resultat)

Modellen giver mulished for forskellige indgange
til spergsmal. Lad os folde et eksempel ud, hvor
en anseger har beskrevet sig selv som ambitizs:

Situation (S): “"Hvordan og i hvilke sammen-
haenge er du ambities?”

Opgave (T): "Hvilke opgaver er du ambitios

i forhold til?”

Adfeerd (A): "Hvad gor du, ndr du er ambitias?”
Resultat (R): "Hvilke resultater har du skalbt?”

Lav en struktureret spergeramme

P& baggrund af de vigtigste kompetencer i et
givent job er det en god ide at udarbejde en
struktureret speroeramme. Det sikrer dig, at |
holder snuden i sporet under samtalen og har
nemmere ved at vurdere kandidaterne pd
tveers.

Anbefalinger

- Find inspiration til adfaerdsbaserede sporgs-
mal fra kilder pd nettet eller boger

- Adfeerdsbaserede spargsmdl tager laengere
tid at drefte, sé planlaeg pd forhdnd at | kun
stiller spergsmal til de vigtigste kompetencer.

- Lav en spgrgeramme inden samtalen med
bdde fortids- og fremtidsrettede spargsmal.
P& den made sikres, at kandidaterne bliver
spurgt om det samme, hvad enten de har
erfaring eller ej.

- Forteel ansggere, hvordan ansaettelsessamta-
len kommer til at forlebe, og hvorfor | har
valgt denne fremgangsmdde. Det vil stille
kandidaterne mere dbne og positive.

Tip!

Veer i jobsamtalen opmaerksom
pd at fa s mange konkrete
beskrivelser af adfaerd som muligt.
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Alle ansatte gar til lederen,
men hvor gar lederen hen?

Til os, naturligvis! Lederne er nemlig til dig, som vil have et fagligt
feellesskab om ledelse. Et sted, du kan gd til og fa hjeelp, rad og
vejledning i dit lederskab. Somm Danmarks eneste faglige organisa-
tion og a-kasse for ledere stdr vi sammen om at gore en verden
til forskel for dig som leder.

Og det er en hel del, du f&r med som medlem:

- @konomisk tryghed - a-kasse og mulighed for at tegne
en attraktiv lensikring

- Juridisk raddgivning - fra dag ét far du vores steerke juridiske
team i ryggen

- Hjeelp til beeredygtig ledelse — fd& indsigt i, hvordan du kan
hdndtere fremtidens udfordringer

- Karriereradgivning — f& afklaret dine karrieremuligheder og kom
teettere pd drammejobbet med hjeelp fra en karriererdidgiver

- Ledersparring - f& professionel sparring af en ledelsesrddgiver,
ndr du stdr over for en vanskelig samtale, en ledelsesmaessig
udfordring eller oplever mistrivsel eller tegn pd& stress

- Ledernetveerk - fé et professionelt netveerk for ledere
Udover dette kan vi ogsa tilbyde rabat hos Lederne Kompetence-

center og mange andre fordelagtige initiativer — sé& du kan styrke
dit lederskab.

Sd kom og veer med i vores aktive faellesskab. Det er en leders lod
at treeffe sveere beslutninger, men denne her er nem. Bliv medlem

allerede i dag og oplev alle fordelene.

lederne.dk/medlem

Lederne

- en verden til forskel



