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Danskerne ligger i top i Europa, når 
det gælder jobskifte, og de fleste 
synes, at det er en god idé at flytte 
på sig. Mange kan derfor nikke 

genkendende til et stort set ensartet forløb, 
hvor arbejdsgiveren gennem samtaler og per-
sonlighedstest forsøger at finde frem til den 
helt rigtige medarbejder.

Men for det første er den helt rigtige med-
arbejder en illusion. For det andet siger de 
personlighedstest, som hyppigt anvendes, ikke 
meget andet, end hvor en person tilfældigvis 
har sat sine krydser i et skema den dag. Og for 
det tredje udvælges den fremtidige medar-
bejder mere på sin tiltrækningskraft end på 
sine faglige meritter.

Det er hovedkonklusionerne i psy-
kolog og konsulent Lars Lundmanns 
ph.d.-afhandling Basic assumptions 
when assessing people på Institut 
for Psykologi ved Københavns 
Universitet. Lars Lundmann har 
været flue på væggen i 49 jobsam-
taler – både mens de foregik og 
i ansættelsesudvalgets efterføl-
gende voteringer.

I knap halvdelen af samta-
lerne blev personen valgt på 
baggrund af, hvor tiltrækkende 
chefen fandt vedkommende. 
Herudover handlede det om 
ikke at blive en konkurrent til 
fremtidige chefer og kolleger, 
ligesom der kunne foregå politiske 
overvejelser om at fremme be-
stemte interesser i organisationen. 

»Kun i 20 procent af samtalerne 
var faglige kvalifikationer den primæ-
re begrundelse for deres valg,« forklarer 
Lars Lundmann, som i tre intensive år 
har forsket i rekruttering og personvurde-
ringer. Ansøgere slider ofte hårdt i det for at 
gøre det bedste indtryk, fordi de ved, at det 
er deres personlighed, som står til vurdering. 
Og ansættelsessamtalen har den indbyggede 
antagelse, at sådan som personer fremtræder 
dér, sådan vil de også udføre jobbet:

»Men mennesker forandrer sig og tilpas-
ser sig. Der er ikke kun én, men mange, som 
vil kunne udføre et givent job, så det mest 
relevante er at kigge efter, om personerne kan 
tilpasse sig. Det er en dybt forankret antagelse 
ikke kun i ansættelsessituationer, men også i 
den psykologiske forskning generelt, at men-
neskers personlighed er stabil. Men faktisk 
er de fleste mennesker ikke særlig stabile. 
Det hører snarere under det unormale at 
have en meget stabil personlighed,« siger Lars 
Lundmann.

I ansættelsessamtalen er der ikke kun meget 
på spil for ansøgeren. Chefen skal også gerne 
træffe det rigtige valg, så en måde at give 
»kemi« og »mavefornemmelser« legitimitet på 
er ved brug af psykologiske test. En af dem, 
som bruges hyppigt, er Fem-faktormodellen, 
udviklet af amerikanske psykologer. Her skal 
personen på en fem-punkt-skala svare på, 
hvor enig eller uenig man er i en række ud-
sagn. Hvis man her for eksempel er enig i, at 
»man nemt bliver nervøs«, så slår man ud på 
faktoren: »neurotisk«. Og hvis man så i et an-
det spørgsmål ikke ser sig selv som »afslappet«, 
så får faktoren »neurotisk« endnu et udslag, 

og så fremdeles måles forskellige faktorer. Når 
testen er scoret, gransker ansættelsesholdet 
resultaterne, som efterfølgende præsenteres for 
ansøgeren som »et oplæg til samtale om, hvem 
du er«.

»Det er svært at undslippe test-regimet, for 
man kan ikke sige ’nej tak’ uden risiko for slet 
ikke at komme i betragtning til jobbet, og 
hvis man forsøger at balancere sine svar, fordi 
man gennemskuer, at testen stiller 
de samme spørgsmål på 
forskellige måder, 
bliver det 
ofte be-
trag-

tet, 
som 
om man 
lyver. Og det er 
også galt,« forklarer 
Lars Lundmann og tilføjer:

»Testen siger intet om personens bevæg-
grund for at krydse af det ene eller andet 
sted.« Om man for eksempel »har let ved at 
tilgive«, som også er et spørgsmål, der skal 
tages stilling til, afhænger givetvis af, hvad 
der skal tilgives, ligesom det står hen i det 
uvisse, om testpersonen tænker på en ny strik-
keopskrift eller Nobelprisen i fysik, når han 
eller hun beskriver sig selv som »original og 
kreativ«.

På trods af at Lundmanns testdeltagere 
havde stort set samme alder og baggrund, 
svarede de meget forskelligt, når de blev bedt 
om at uddybe, hvad de mente med de krydser, 
de havde sat. 

EFTERSOM hele ansættelses-setuppet går 
ud på at afdække personligheder og finde 
den eneste rigtige, så kommer alle i ansæt-
telsesteamet til at abonnere på teorien om, at 
mennesket har en afgrænset og identificerbar 
personlighed, som nemt lader sig åbenbare, 
konstaterer Lars Lundmann. 

Som eksempel møder en af jobintervie-

werne, på vej ud på toilettet, en ventende 
ansøger i receptionen. Ansøgeren smiler og 
siger »hej« på en sådan måde, at jobintervie-
werne efterfølgende er helt sikker på at have 
fundet den rigtige medarbejder. Og hvis man 
er et eksternt ansættelsesfirma, så ved man 
også meget hurtigt, hvem man står overfor: 
»Han [ansøgeren] havde bare været her to 
minutter, så var jeg sikker på, at dig behøver 

jeg ikke tale med mere. Han skal 
møde virksomheden! 

Og det var hans 
personlige 

kompe-
ten-

cer. Han skulle bare bruge tre ord til at 
besvare et komplekst spørgsmål.«

Det er i mange arbejdssammenhænge en 
relevant kompetence at kunne reducere kom-
pleksitet, men at det kan gøres så effektivt, er 
nok nyt for mange.

Når man sidder med magt og agt til at 
bestemme andre menneskers fremtidige 
jobbane, så følger tilsyneladende også helt 
automatisk særlige diagnostiske kompetencer:

»Han er ikke særlig reflekteret omkring 
sig selv, overhovedet ikke. Jeg tænker på, om 
han har ADHD,« som en medarbejder i et 
ansættelsesudvalg udtrykker det. Andre gange 
er vurderingerne mindre vidtløftige, så lægges 
der vægt på, at ansøgeren har pænt tøj på, for 
det er udtryk for, at man forstår »the game«. 
Pænt tøj er i det hele taget godt, for en anden 

jobinterviewer bider mærke i, at ansøgerens 
bukser »flagrer« lidt rigeligt.

NÅR rekrutteringer alligevel kan 
ende godt, og organisationen oplever 
at have fundet den helt rigtige, er 
det, fordi mennesker er fleksible, 
gode til at lære nyt og i det hele 
taget tilpasser sig den situation, 
de er i, mener Lundmann.

»I enhver arbejdssammen-
hæng er der som minimum 
dig, mig og konteksten, og hvis 
du ændrer på en af delene, så 
ændrer de andre dele sig også. 
Og det skal vi være glade for,« 
som Lars Lundmann udtryk-
ker det. »For megen forskning 
viser, at mennesker, som har 
en fleksibel personlighed og 

er i stand til at handle relevant 
afhængigt af konteksten, generelt 

er mere livsduelige. Man er bedre til 
at håndtere vanskeligheder, hvis man 

tror på, at en selv og andre mennesker 
kan forandre sig.«
Synspunktet suppleres med, at menne-

skets celler i løbet af en 10 års periode enten 
er udskiftet eller har ændret karakteristika. 
Biologisk set er mennesket under konstant 
forvandling. 

Lars Lundmann giver også et bud på, hvad 
man kan sætte i stedet for de test, som allige-
vel kun bidrager med støj og ståhej, og som de 
fleste ansøgere ifølge forskningen bryder sig 
mindre om i ansættelsesprocessen:

»Giv i stedet ansøgerne en konkret opgave. 
Løsning af en opgave kan sige noget om, 
hvor analytisk, struktureret og kreativ perso-
nen er.«

 Samtaler kan fortsat også bruges, men de 
kræver, at intervieweren kan reflektere både 
ansøgeren, situationen og sig selv i det gen-
sidige samspil, de indgår i. Frem for at finde 
den rigtige ansøger, bør man i stedet skabe 
hende – for eksempel ved at motivere hende.

Med en anderledes tilgang vil intervieweren 
forsøge at få det bedste frem i den anden. 
Dermed er man allerede godt i gang med det, 
som vitterlig betyder noget for en fremtidig 
medarbejders indsats på jobbet: »Det er kom-
mende kollegers, lederes og kunders opfattelse 
af dig i den faktiske arbejdskontekst, der 
betyder noget for, om man bliver en succes,« 
konkluderer Lars Lundmann.

Lars Lundmann, »Basic assumptions when asses-
sing people – Studies of job interviews and perso-
nality testing«, ph.d.-afhandling ved Institut for 
Psykologi, Københavns Universitet

Jobsamtale. Det handler om at være tiltrækkende, gerne efterspurgt, og så skal man helst ikke være en konkurrent til fremtidige kolleger. 
Til gengæld betyder det faglige ikke noget særligt. En psykolog har været til jobsamtale.

Det helt rigtige »hej«

73 procent af job- 
interviewerne vægtede 
jobsamtalen tungere end 
CV’et.

88 procent af job- 
interviewerne antog, at  
ansøgeren ville opføre sig i  
jobbet, som vedkommende 
gjorde i jobsamtalen. 

70 procent af store  
virksomheder og  
40 procent af små  
virksomheder bruger  
personlighedstest til  
ansættelse.
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