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ABSTRACT

Multi-method assessment validity studies are scarce, especially
concerning manager assessment. This study is an initial effort to fill
this research gap. A multi-method assessment system (PRA) was
validated regarding submeasures and final assessment of 60 medium
to high-level bank managers of a major Swedish bank. PRA includes
23 methods yielding 9 submeasures and total assessments of preferred
managerial role and suitability in that role. Homogeneity of PRA
leadership assessment submeasures is high (A= 0.884).
Recommended role is significantly correlated with bank assessments
of manager potential (r=0,315; p<0.01). Unexpected results include
absence of significant correlations between PRA assessments and
bank measures of market capital. Prognostic validity is unclear, but
results suggest that multi-method assessment is useful and superior to
single-method assessment. Significant negative correlations between
several PRA submeasures and bank employee trust in managers
suggest that employee questionnaires may be a questionable
assessment instrument.

Key words: Multi-method, method, validity, validation, assessment,
manager assessment.
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INLEDNING

I takt med att organisationer i allt storre utstrdckning fokuserar p4 ménniskor som en
nyckelresurs for framgang, vixer nddvandigheten i att fa rétt person pa ritt plats. Kan
en organisation faststélla och anvinda sig av bra metoder for att identifiera och anstélla
ritt personer (framfor allt ledare), star givetvis stora fordelar att finna. Traditionella
metoder vid urval som intervju, referenstagning, granskning av kandidaters uppgivna
data, betyg och intyg m.m. har visat sig ha relativt 1ag prognosformaga (Mabon, 2002).
Detta visar pa nddvéndigheten att ta fram och anvénda sig av mer anvdndbara metoder.
Att anvinda sig av test dr dock komplicerat och kan krédva specialistkompetens. Det
finns ocksa ett antal problem med anviandning av arbetspsykologiska test. Ett av de
svaraste, som ocksa debatteras livligt, dr frigan om kompetens hos testanvéndaren, dvs.
den som administrerar testen. Ett annat problem &r att test ofta kan ge upphov till
kinslig information for den som testas (som ofta kallas testand). Aven om begdvning
predicerar framgang 1 arbetslivet relativt vél, miste en siffra som anger en testands
begavning hanteras mycket varsamt, vilket aterigen krdver kompetens hos
testanvandaren och noggrant utformade rutiner kring hantering av testmaterialet.

Det 4r mycket viktigt att testmetoderna som anvinds kan konstateras méta det som de
avser att méta, dvs. har god validitet. Det finns manga former av validitet, varav (i
urvalssammanhang) den prognostiska validiteten kanske &r mest intressant eftersom
denna talar om hur vil metoden kan predicera exempelvis hur den nyanstéllde kommer
att prestera. Ménga test har var for sig har visat sig ha god validitet for det som de varit
avsedda att mita inom specifika kontext. Dock kan ett enskilt test bara méta en
avgriansad aspekt - man bor kunna uppné palitligare och ddrmed mer anvidndbara
resultat genom att anvidnda sig av flera metoder och viga samman dem till en
totalbedomning (Meyer et al., 2001). Detta forfarande kallas multimetod.

Stiftelsen for tillimpad psykologi (STP) har tagit fram riktlinjer f6r anvindande av
multimetod vid personbedomning (STP, 2004). (STP arbetar dven med certifiering bade
av testmetoder och av testanvdndare.) Hur vidl en multimetod, dvs. en metod
sammansatt av flera metoder, méter de aspekter som den utger sig for att méta, kan vara
svart att undersoka. Forfattaren har vid litteratursokningar under 2004 haft svart att
overhuvudtaget finna information om genomforda undersokningar inom detta omréde.
Mycket talar dock for att det vore vérdefullt att utforska detta omrade. Fler och fler
testanvéndare anvédnder sig av fler och fler test, samtidigt som testresultat ges allt storre
vikt vid personbeddmning. Om multimetod ar ett mojligt sitt att nd mer anvéndbara
personbedomningar maste vi frdga oss hur vidl multimetod fungerar, dvs. hur vil
overensstimmer multimetoders resultat med det som den pastas mita?

Samtidigt bor nimnas att personbedomning dr en komplicerad process som kréaver mer
an bara en vilutformad metod - den stéller dven krav pa testanvindarens kompetens och
erfarenhet savél som personlig sjdlvkdannedom och mognad. Gosta Ekman skrev 1951
“Hellre ett bristfalligt instrument i hidnderna pa en kunnig psykolog dn en okunnig
psykolog i hidnderna pa ett fullindat instrument” - men det optimala vore dndé
fullaindade instrument i hdnderna pa kunniga psykologer.



BAKGRUND

Historia

Fran ldran om personlighetstyper utifran balansen mellan fyra kroppsvitskor via
frenologins fixering vid huvudform till moderna dagar har man forsokt finna sitt att
beddoma och kategorisera ménniskor. Galton var en pionjdr inom métning av
psykologiska egenskaper - han studerade arftlighet under slutet av 1800-talet och
behovde déarfor utveckla metoder for att méta personliga egenskaper, vilket framst rorde
sig om konkreta sensorisk/perceptuella formagor. Ebbinghaus lyckades skapa det
kanske forsta testet som kunde predicera framgéng: resultaten i ett test dir skolbarn fick
avsluta ofullstindiga meningar visade klart samband med barnens framgang 1 skolan.

Testvérlden kretsade vid denna tid mycket kring olika typer av test av formdgor och
begavning. Psykologen Alfred Binet och psykiatern Théodore Simon skapade 1905 ett
test som skulle utskilja skolelever med sa svaga intellektuella resurser att de skulle
behdva ga 1 hjdlpklass. Detta test standardiserades 1916 av en professor vid Stanford,
och den berdmda Stanford-Binet-skalan var fodd. I samband med forsta virldskriget
utvecklades 1 USA grupptest efter Binets principer, Army Alpha och Army Beta, som
kunde administreras i stora grupper. Dessa Oversattes till manga sprak och mingder av
liknande tester utvecklades under 1920-talet. Charles Spearman myntade begreppet g-
faktorn med vilken fortfarande menas en generell begdvning som paverkar alla mer
specifika intelligensfaktorer. Testen 1 borjan av testpsykologins historia kunde framst
mata allmdn begavning och gav ett globalt matt som 1Q. (Ménga av dem visade sig
dock vid senare analys framst méta verbal och, 1 mindre utstrickning, numerisk eller
abstrakt logisk formaga.)

Psykologer borjade efter hand anvénda de olika delarna av testen som métt pé olika
saker, vilket pekade pa ett behov av att analysera hur bakomliggande faktorer (som g-
faktorn) kunde skapa missvisande samvariation mellan testdelarna. Detta kunde
analyseras forst pd 1930- och 40-talen med hjélp av faktoranalys som utvecklades av
amerikanska psykologer, frimst Louis Thurstone. Han presenterade som resultat av sin
faktoranalys sju olika begdvningsfaktorer som kunde forklara all varians mellan
ménniskors begavning (verbal forstaelse, verbal rorlighet, logiskt tinkande, numerisk
forméga, minne, spatial perception och perceptuell snabbhet). Med hjilp av faktoranalys
kunde ocksd test tas fram som métte de formagor som kunde vara viktiga i
sammanhanget.

I samband med andra véarldskriget utvecklades ménga begavningstest specifikt for olika
roller inom militdren. Utvecklingen gick sedan raskt framat med en stindigt vixande
flora av test som i bade militdra sammanhang och inom sjukvarden och skolvirlden
kunde mita allt fran specifika formégor, via vissa omraden av intresse till generell
begdvning. Senare har manga nya ansatser gjorts for att forklara begdvning. Bland annat
har en hierarkisk modell presenterats av Jan-Eric Gustafsson (didr Spearmans g-faktor
delvis far upprittelse som tongivande) medan Robert Sternberg har presenterat en
triarkisk modell dir tre nivaer av begdvning identifieras (1: hur man bearbetar data och
lar sig, 2: hur man kreativt 16ser och behérskar nya uppgifter och 3: hur man styr nya
situationer for att tillgodose egna behov) (Mabon, 2003). Howard Gardner hévdar att
begavning kan manifesteras pa manga olika sétt och att det darfor 4r mer intressant att



diskutera multipla intelligenser. En senare utveckling handlar om emotionell intelligens
och forskning gors dven kring spirituell intelligens (MacHovec, 2002).

Det skall ocksd poidngteras att det som betraktas som begdvning i1 vésterlindsk
civilisation inte nodvandigtvis virderas sa i andra kulturer.

Parallellt med utvecklingen av begavningstest utvecklades ocksad personlighetstesten,
diar man ville undersoka egenskapsskillnader mellan minniskor (som emotionella och
interpersonella tillstdnd, motivation, intresse och attityd m.fl.). En del test kring fr1
association togs fram kring forra sekelskiftet, exempelvis Kraepelins test dér patienten
far se utvalda ord och ombeds séga det forsta ordet som dyker upp. Denna typ av test
anviandes framst i kliniska sammanhang. Det mest kdnda tidiga exemplet pa
personlighetsinventorier (dvs. sjdlvskattningsformulér) dr Personal Data Sheet, som
utvecklades av Woodworth under forsta varldskriget for att utesluta oldmpliga unga
min ur krigsmakten. I detta ingick konkreta fragor kring da kénda psykopatologiska
symtom. Det mest kdnda personlighetsinventoriet &r MMPI (Minnesota Multiphasic
Personality Inventory) som ger resultat pa nio kliniska delskalor.

Miénga personlighetstest bygger pa tanken att minniskor har ett antal mer eller mindre
separata egenskaper som kan maétas. Ofta dr metoderna byggda utifrdn de s.k. Fem
Stora, ("Big Five”) dvs. de fem personlighetsegenskaper som av manga anses utgora
grundkomponenterna 1 ménniskans personlighet (eller d&tminstone en anvédndbar
approximation): kénslostabilitet, utdtvdandhet, intellektuell nyfikenhet/6ppenhet,
vianlighet och malmedvetenhet. Exempelvis testet Neo Personality Inventory (NEO PI-
R) anvinder sig av ”big five”-skalorna. En arbetspsykologisk tillimpning av
frageformuldrstest gérs med metoden OPQ som graderar testanden péa 32 for arbetet
relevanta egenskapsskalor inom tre huvudomraden: relationer, tankesitt och emotioner.

Under 1920- och 30-talen kom de forsta situationella testen (performance tests), dvs.
test som maétte hur en person hanterar uppgifter som liknar vardagens. Syftet med testen
kunde ofta vara dolda for testanden. Tolkningen var ofta relativt subjektiv vilket ledde
till problem med tillforlitligheten. En modern tillimpning av situationella test i
arbetspsykologiska sammanhang dr Assessment Center. Hir involveras arbetsgivar-
organisationen fOr att skapa testsituationer som sd nidra som mdjligt motsvarar den
relevanta rollens arbetsuppgifter. Ett exempel pa uppgifter inom Assessment Center &r
att sortera inkommande meddelanden enligt kategorier specifika for den testades
arbetsuppgifter. Assessment Center har visat sig ha god prognostisk formaga i
urvalssammanhang (se tabell 1), men innebir stora kostnader i tid och resurser vilket
gjort att genomslaget p4 marknaden dndéa blivit begriansat.

Inom projektiva test, som numera bendmns performancebaserade personlighetstest, ges
den som ska testas en relativt abstrakt uppgift som tillater en stor spdnnvidd i respons,
varvid (traditionellt sett) underliggande kanslor och tankar projiceras fram i hur man
16ser uppgiften - ddrav bendmningen projektiva test. Mest kénd dr Rorschach-metoden
som utvecklades av Hermann Rorschach strax fore hans dod 1922. I Rorschach-
metoden far patienten se en tavla med en blickflidck och beskriva vad han/hon tycker att
den ser ut som. Numera anvidnds vid Rorschachtestning frimst analysmetoden
Comprehensive System.



Under slutet av 1960-talet véxte kritiken mot vad som ansags vara oetisk kvantifiering
och kategorisering av manniskor enligt metoder som upplevdes som tekniska och
ominskliga. I Sverige anklagades psykologer for att gd néringslivets d&renden med
testmetoder som kunde legitimera dess fortryck av arbetarna. 1970-talet blev en
lagperiod for testning da psykometri inte ansags rumsrent och endast i liten omfattning
ingick 1 psykologutbildningen (Mabon, 2003). Efter 1970-talet aterfick testning en del
av sin praktiska anvindning, och marknaden for test i manga olika sammanhang véxte
kraftigt i slutet av 1980-talet. Ménga av de metoder som av olika skal ifragasattes har
antingen forsvunnit fran praktisk anvindning eller omformats. Ett exempel pa detta ar
Rorschach-metoden, som har fatt en rendssans 1 och med John Exners Rorschach
Comprehensive System. Rorschach-metoden och flera andra metoder som populért &nnu
kallas projektiva, exempelvis Thematic Apperception Test (TAT) och Object Relations
Technique (ORT), bendmns numera alltsa performancebaserade personlighetstest.
Testanvdndaren analyserar i dessa test (systematiskt, pd goda empiriska grunder och
utan tolkningar) hur testanden 16ser uppgiften.

Pé senare tid, under 1990- och 2000-talen, kan man tala om en testhysteri med en
stindigt vixande flora av test av alla mojliga slag som tillméts egenskaper, ibland helt
utan vetenskaplig grund. Dessutom anvénds test ocksd av manniskor utan psykologisk
kompetens - det framhélls till och med som en fordel hos en del test att anvindaren inte
behdver ingaende kompetens for att administrera testet och tolka dess resultat. Det har
ddarmed visat sig vara en vikig uppgift for psykologer m.fl. att "atererévra” sin forna roll
som framsta experter inom psykometri.

Den allra dldsta och intuitivt rimligaste metoden for att bilda sig en uppfattning (utover
enkla sinnesintryck) om en ménniska dr troligen samtalet - intervjun ér fortfarande en
dominerande beddmningsgrund inom ménga olika omraden som hélso- och sjukvérd,
urval och utveckling m.m. I urvalssammanhang har ofta invanda metoder fatt kvarsta -
samtalet dr fortfarande ofta den enda beddmningsmetod som anvidnds. En modern
utveckling dr dock att man har bdrjat se nyttan av att kombinera olika synsétt och
metoder for att géra en komplett personbedomning. Man vill exempelvis idag ofta
kombinera begdvnings- och personlighetstest med samtal. Man kan inom
personbeddmning knappast undvika intervjun som instrument - om inte annat for att det
kénns intuitivt rimligt att trdffa den man ska behandla eller anstélla. Det har dock visat
sig att intervjun som ensamt instrument har stora svagheter som bedomningsgrund - det
ar alltsd viktigt att komplettera samtalet, girna med flera vil valda metoder.

I en genomgang av det aktuella forskningsldget kring psykologiska bedomningsmetoder
har en forskargrupp tillsatt av APA (det amerikanska psykologforbundet) konstaterat att
beddmningar bor grundas pa flera olika metoder (s.k. multimetodbedémning) och att
framtida forskning bor vidgas till att omfatta dven detta félt (Meyer et al 1998). Samma
forskargrupp konstaterar ocksa, apropd psykologiska tests vara eller inte vara: (a)
Psychological test validity is strong and compelling, (b) psychological test validity is
comparable to medical test validity, (c) distinct assessment methods provide unique
sources of information, and (d) clinicians who rely exclusively on interviews are prone
to incomplete understanding”. (Meyer et al, 2001).



Centrala begrepp

Reliabiliteten hos en metod handlar om hur noggrant metoden méter det den maéter.
Reliabilitet har alltsd inget med vad metoden méter att gora, utan bara hur noggrant
metoden méter det. En vanlig metod for unders6kning av reliabilitet dr att kontrollera
huruvida ett test nar samma resultat da testet administreras igen, med samma
forutsédttningar. Néar det géller psykologiska test kan ett centralt problem vid
undersdkning av reliabilitet vara att forsokspersoner inte kan gora om ett test med
samma forutsittningar.

Ett centralt sétt att undvika reliabilitetsproblem é&r att konstanthélla s& manga faktorer
som mojligt, forutom just det metoden miter. Dessutom anvéinds ofta normeringar mot
en noga kontrollerad normgrupp, samt standardiserade testinstruktioner. Genom att pa
detta sitt standardisera metoden, sikerstiller man att variation beror pa variation i det
metoden miter och inte nagot annat. Exempelvis vid testning av intelligens kan det
handla om att anvinda exakt likadana test, standardisera testinstruktioner och ovriga
delar av testsituationen (testledare, lokaler m.m.), administrera testet samma tid pa
dagen etc.

Nér testmetoden innehdller moment av personlig beddmning kan det vara sirskilt
problematiskt att sikerstélla storsta mdjliga reliabilitet. I manga fall dr det inte samma
testanviandare vid de testtillfallen som ska jamforas, vilket givetvis leder till fradgor kring
interbedémarreliabilitet, dvs. 1 vilken man metoden i de olika bedémarnas hinder leder
till likvardiga resultat. Ett stort problem héirvidlag dr att man ofta inte kan genomftra
samma metod med samma forutsédttningar igen med en annan bedomare for att jamfora
resultaten. Det &dr svart att mata test-retest-reliabiliteten ndr inga tva testtillfallen har
exakt samma forutséttningar - exempelvis innebér det problem att testa samma testand
tva ganger: testanden kan kinna igen testet och forhélla sig annorlunda jamfort med
forsta gdngen. Det blir darfor mycket viktigt att ha sa noggrant utformade metoder och
rutiner som dr realistiskt mojligt.

Med en metods validitet menas den méan i vilken metoden miter det som den avser att
mata (Magnusson, 2003). Detta kan betyda flera saker, varav ndgra ndmns nedan. Varje
validitetsundersokning kriaver nagot mot vilket metoden kan valideras, ett kriterium.
Detta kan ofta vara nagot som ar svart att mata - exempelvis huruvida en anstéllning av
en lokalbankschef var ”lyckad”. I brist pa direkta méatt pa detta maste man da anvénda
nagot méitbart som kan antas avspegla detta. Undersokningar av en metods prognostiska
validitet syftar till att ta reda pa i vilken man metoden kan predicera individuella resultat
1 ett kriteriematt som forst senare dr tillgéngligt. Ibland ndmns s.k. face validity som
nagonting vérdefullt hos ett test. Detta dr en sanning med modifikation, eftersom face
validity handlar om den mén 1 vilken testet forefaller méta det som det utger sig for att
mita. Ofta handlar face validity om att testet anses relevant 1 en given situation, men
man kan inte méta face validity och den har alltsa inget psykometriskt véirde. (Mojligen
kan ett tests face validity underlitta for testanvindaren genom att testanden ldttare kan
inse testets rimlighet 1 sammanhanget.) Begreppsvaliditet lanserades 1954 som
”construct validity” och handlar om validiteten hos en metod dér yttre fastlagda
kriteriemétt inte finns. Man vill hdr mita ndgot som man bestdmmer sig for finns och
som efterfragas med en viss metod, t.ex. begdvning. Man kan undersdka begrepps-
validitet genom att jamfora metodens resultat med resultat fran andra vélkdnda metoder,



eller genom att korrelera metoden med arbetsprestationer dér den eftersdkta egenskapen
anses viktig (Mabon, 2003). Man bor emellertid undvika missforstandet att ett test som
uppvisar hog korrelation med ett annat test dirmed nodvéndigtvis har hog validitet.

En delvis ny syn pa validitet har visat sig fa allt storre gehor pa senare ar, pa bekostnad
av den traditionella synen. Anvindbarhet har infunnit sig som ett nytt nyckelord for
validitet. Hir omndmns anvdndbarhet som ett nytt viktigt nyckelord for validitet - man
pratar om typer av beldgg for validitet istillet for typer av validitet (Mabon, 2003).

Validering kan ske pé flera olika sétt, varav de vanligaste dr samtidig och prognostisk
validering. I urvalssammanhang diar man svérligen kan konstatera i forvdg om den
nyanstéllde ar bra pa sitt jobb, méste kriterier som senare méter framgéng i arbete finnas
att validera metoden mot. Det handlar d4 om prognostisk validering. Vid validering tas
en validitetskoefficient fram pa samma sitt som en korrelationskoefficient. Denna talar
om sambandet mellan resultat pa testvariabeln och kriterievariabeln. Ett sétt att anvinda
sig av validitetskoefficienten &r att ta fram den s.k. forklarade variansen. Denna anger
vilken andel av kriteriet som forklaras av prognosinstrumentet, och berdknas genom att
man kvadrerar validitetskoefficienten. Denna koefficient kallas determinations-
koefficienten. Ett test med validitetskoefficienten 0,30 forklarar alltsa 0,09 (9%) av
kriterievariationen.

Prognosformdga

Schmidt och Hunter gjorde 1998 en sammanstéllning av 85 ars forskning pé olika
urvalsmetoders validitet (Schmidt & Hunter, 1998). Ett utdrag ur resultatet ser ut som
foljer:

Tabell 1: Prognostiska validitetskoefficienter hos ndgra instrument, med ekonomiska mdtt som kriterium.

Prognosinstrument Validitetskoefficient
Arbetsprov 0,54
Allméin begévning 0,51
Intervjuer (strukturerade) 0,51
Arbetskunskapstest 0,48
Integritetstest 0,41
Intervjuer (ostrukturerade) 0,38
Assessment center 0,37
Sjélvbiografiska data 0,35
Plikttrohet 0,31
Referenser 0,26
Yrkeserfarenhet 1 ar 0,18
Antal utbildningsér 0,10
Grafologi 0,02

Denna metastudie (dvs. en studie av manga studier) dr grundligt genomford och
sammanfattar pa ett dverblickbart sétt validiteten hos olika urvalsmetoder, vilket gjort



att den ofta citeras. Delar av denna undersokning kan ifragasittas pa flera sitt:
Forskningen ér alltsd upp till 90 &r gammal, och dé givetvis gjord med de metoder och
referensramar som géallde vid tiden. Det kriteriemétt som anvénts har konsekvent varit
den man i vilken medarbetaren efter anstillning har bidragit till arbetsgivarens
produktivitet, vilket ju har sitt virde men verkligen inte 4r det enda mdjliga mattet pa
framgang. Metoderna kan ha utvecklats med tiden till att idag ha ett storre virde, vilket
rimligtvis har skett olika mycket inom olika testtyper. Schmidt och Hunter har ocksé
exempelvis bara en referens for handstilsanalys (vilket anvidnds 1 det hir undersokta
testbatteriet). Flera tyska studier av handstilsanalyser har inte kommit med i denna
metaanalys, eftersom den bara tagit hiansyn till engelsksprakiga studier. Dessa
omstdndigheter gor att vi maste se med kritisk blick pa resultaten - men vi kan &ndé se
en del intressanta tendenser.

Det ar intuitivt rimligt att en ypperlig metod for att méta en persons forméga att utfora
en uppgift dr att undersoka hur vederbdrande har gjort ifran sig tidigare 1 liknande
uppgifter. Detta later sig dock mycket sdllan goras, vilket gor att vi dr utlimnade at
metoder som avser att forutse arbetsprestation m.m. I brist pa mojlighet att kontrollera
hur kandidaten faktiskt presterar (arbetsprov och arbetskunskapstest) forefaller alltsa
allmidnbegavning och intervjuer vara de mest palitliga prognosinstrumenten vid urval.
Schmidt och Hunter papekar dven tydligt att multimetod, dvs. att géra bedomningar
baserat pa flera olika metoder vid urval ger hogre validitet. Exempelvis kombinationen
allmin begavning och integritet (ungefar arlighet/hederlighet métt bland annat med
l6gnskalor) ger en validitet pd 0,65.

Ledarskap

Stora resurser satsas ofta pd urval av ledare. Ledarskap dr emellertid komplicerat - det
finns en rik och varierad flora av teorier kring vad som &r bra ledarskap, varav nagra fa
presenteras hér.

Inom ledarskap skiljer man ofta pa uppgiftsorientering (den grad i vilken man fokuserar
pa att utfora uppgiften och gor sitt jobb utan att fundera i ndgon storre utstrackning pa
manniskorna) och relationsorientering (den grad i1 vilken man fokuserar pa att
gruppen/organisationen ska fungera si vil som mdjligt med avseende pa motivation,
trivsel, sociala funktioner m.m.). Ett exempel pa det dr det situationsanpassade
ledarskapet, en modell som bygger pa att man vid olika skeden i medarbetarnas och
organisationens utveckling har behov av olika typer av ledarskap (Forsyth, 1999).

Relationsorientering

Den stéodjande ledaren ”Den perfekte ledaren” - coachen

Den delegerande ledaren Den bestiimde chefen

Uppgiftsorientering

Figur 1. Det situationsanpassade ledarskapet.
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I ett forsta skede av en grupps utveckling kriavs ofta att en ledare ar kraftfull, tydlig och
uppgiftsorienterad. I nésta skede har grupp/organisationen borjat fa sociala processer
och kréver d& mer av relationsorientering hos sin ledare, men kriaver ocksé tydlighet och
fokus pa uppgiften. (Denna typ av ledare kallas ibland for den perfekta ledaren, som
kombinerar uppgifts- och relationsorientering). I nésta skede har medarbetarna lért sig
sina uppgifter och arbetet flyter pa, medan fokus laggs pa relationer, och till sist kan
ledaren delegera ansvar och befogenheter for att medarbetarna pa bista sitt ska kunna
fortsitta arbetet. En annan anvéndning av det situationsanpassade ledarskapet dr mindre
kronologiskt ordnad och handlar mer om anpassning till medarbetarnas mognad, dir en
helt omogen grupp behdver den “bestdmde” chefen, och en mycket mogen grupp inte
behover stark ledning eller mycket stod och uppmuntran utan fungerar bist med den
”delegerande” chefen. Med det situationsanpassade ledarskapet kan ocksd menas
anpassning till grad av kris, dir en grupp i svér kris eller under tung stress kan behdva
den “bestdmde” eller den perfekte” chefen.

Bernard Bass har presenterat en annorlunda beskrivning av det goda ledarskapet:
utvecklande ledarskap (transformational leadership). Bass skiljer pa transactional” och
“transformational leadership”, dir de flesta ledare &r transaktionella och anvénder sig av
ett nagot eller flera typiska ledarbeteenden (Bass, 1997):
Beloning som resultat av prestation. Ledaren belonar prestation som leder mot
malet, och understddjer medarbetarnas strivan att presentera.
Aktiv ledning via undantag. Ledaren foljer medarbetarnas arbete och skapar
system och regler for att undvika avvikelser fran de ramar som faststéllts.
Passiv ledning via undantag. Ledaren agerar inte forrdn avvikelserna blivit
problem.
”Laissez Faire”-ledarskap. Ett icke-ledarskap dir ledaren undviker ansvar,
undviker att ta stdllning i viktiga frdgor och inte foljer upp frédgor fran
medarbetare.

Dessa egenskaper kan 1 olika grad vicka problem som att medarbetarna konkurrerar for
att na personliga mal istillet for att samarbeta for att nd organisationens mal, och att
motivationen hos medarbetarna sjunker eftersom lojalitet och langsiktiga drivkrafter
saknas. Den utvecklande ledaren har en helt annorlunda uppsittning egenskaper:
Idealiserad paverkan. Ledaren uppvisar Overtygelse och presenterar sina
varderingar och star for dem, samt presenterar tydligt sin syn inom svara omraden.
Ledaren diskuterar och trycker pa etiska konsekvenser av handlingar.
Inspirationell motivation. Ledaren visar tydligt sin vision for framtiden, utmanar
medarbetarna optimistiskt och med entusiasm.
Intellektuell stimulans. Ledaren ifrdgasitter normer och traditioner, stimulerar
medarbetare till nytinkande och diskussion av idéer.
Individuell hdansyn. Ledaren behandlar sina medarbetare som individer med
individuella behov, formagor och motivationer. Ledaren lyssnar och uppmuntrar
som en coach.

Dessa ledare anses bli foremadl for beundran, stolthet och lojalitet. Motivationen hos

medarbetare bibehalls och hdjs eftersom de blir sedda och inspirerade som individer,
och stimuleras pa ett bade for dem sjédlva och for organisationen fordelaktigt sétt.
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Jim Collins och hans forskargrupp har i en omfattande analys av de femhundra storsta
amerikanska foretagen (de s.k. Fortune 500) identifierat elva organisationer som blivit
bland de mest framgangsrika i USA:s historia mycket tack vare sina ledare. Dessa
ledare har enligt Collins en speciell uppsittning egenskaper som han sammanfattande
kallar niva fem-ledarskap. Collins identifierar ddrmed en “optimal” ledartyp som delvis
gar stick 1 stdv med den av Bass presenterade karismatiska ledartypen.

Nivé fem-ledaren har en (intuitivt kanske paradoxal) kombination av 6dmjukhet och lag
karisma & ena sidan, och & andra sidan en kompromisslos hallning i nyckelfrdgor och en
stark Overtygelse om hur organisationen bor arbeta. Nivd fem-ledare dr ambitidsa a
organisationens vignar och bidddar exempelvis ofta for en framgangsrik eftertrddare,
medan karismatiska niva fyra-ledare ofta snarare saboterar eftertrddarens arbete for att
sjalv framsta som battre. Enligt Collins &r den karismatiske ledaren snarare farlig for
organisationen (Collins, 2001).

Tabell 2: Fem nivder av ledarskap enligt Jim Collins.

Niva Beskrivning

Niva ett Skicklig medarbetare (bidrar produktivt med talang, kunskap,
kompetens, och goda arbetsvanor)

Niva tva God lagspelare (bidrar med sin egen forméga till att gruppens mal uppnas
och samarbetar effektivt med andra)

Niva tre Kompetent chef (organiserar ménniskor och resurser 1 en effektiv strdvan
efter 1 forvag uppstillda mal)

Nivé fyra Effektiv ledare (katalyserar engagemang till kraftfull strdvan efter en
overtygande vision. Stimulerar till hdgre prestationsnivaer.)

Nivé fem Odmjuk ledare (kombinerar 14g profil och 1ag sjilvhivdelse med
kompromisslds overtygelse vid vagval.)

Man kan relatera Collins nivéd fem-ledare med ett vid denna tidpunkt (hosten 2004)
aktuellt koncept for framgangsrikt ledarskap: autenticitet. Autenticitet innebér hér att
langsiktigt framgéngsrika ledare dger en personlig ndrvaro och ett genuint intresse for
det som pagir och de manniskor det involverar, samtidigt som de inte forhaver sig
sjalva. Detta gor att medarbetare upplever en genuinitet och att ledarens handlingar &r
kongruenta med dennes personlighet.
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Urval av ledare

Det éar tydligt redan genom ovanstdende summariska sammanstéllning att ledarskap &r
ett komplext omrade, som knappast later sig fangas med enkla metoder. Man har gjort
manga forsok att hitta olika metoder for att identifiera egenskaper som enligt olika
teoribildningar anses predicera framgang som ledare. Detta har ofta lett till svartydda
eller oanvédndbara resultat 1 urvalssammanhang vilket pa senare tid har 6kat intresset for
att forsoka hitta modeller som anvinder sig av flera olika metoder som grund for
personbeddomning. Detta kallas multimetodbaserad personbedémning. Om man med
multimetodbaserad personbeddémning kan fa béttre grund for beslut vid urval, bor det
rimligtvis ligga 1 bade arbetsgivarorganisationers och anstélldas intresse.

Syfte

Vid denna texts fardigstdllande, hosten 2004, har forfattaren inte funnit nagra studier
alls vad géller validiteten hos multimetodbedémningar i urvalssammanhang. I denna
uppsats gors en ansats till att fylla ut en del av informationstomrummet kring validitet
hos multimetodbaserade bedomningssystem. Syftet med uppsatsen ar darfor att utforma
och préva en modell for validering av multimetodbaserad personbedomning.
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METOD

Kontext

Sandahl Partners dr en konsultorganisation som sedan 1985 verkat inom urval och
utveckling av ledare, grupper och organisationer. Bland annat i samband med urval
anvéinds psykologisk testning. Sandahl Partners har exempelvis under ett antal ar, i
samband med urval till chefspositioner, testat blivande chefer pad uppdrag av
ForeningsSparbanken. Detta inom ramen for Sandahl Partners multimetodbatteri
Personlig ResursAnalys (PRA), i samband med bade urval till chefstjinster och
utveckling av redan tillsatta chefer. Inom FoéreningsSparbanken finns ett internt system
for bedomning av lokalbankschefer, baserat pa ett antal kriterier. Detta system &r vl
forankrat inom organisationen och har varit i drift ett antal ar.

Instrument

De instrument som anvints &dr alltsd Sandahl Partners multimetodbaserade
bedomningsmetod Personlig ResursAnalys (PRA) och ForeningsSparbankens interna
beddmningssystem for lokalbankschefer.

Multimetod: PRA
PRA-processen innefattar sammanfattningsvis foljande steg:
1. En ansvarig psykologkonsult och uppdragsgivaren tar fram en kravprofil.
Kandidaten kallas till test och testas med PRA.
Psykologkonsulten analyserar testmaterialet.
Psykologkonsulten och testanden har ett samtal for terkoppling till testanden
och vidare beddmning.
Analys av materialet och samtal.
Bedomning och Sandahl Partners ledarskapmatris.
Aterkopplingssamtal med uppdragsgivaren.
Uppdragsgivaren fattar beslut om anstéllning eller inte.

D

e NS

Niér ett samarbete etablerats mellan Sandahl Partners och en uppdragsgivare och denne
bestéllt testning med PRA-metoden 1 samband med rekrytering, maste forst en
kravprofil for tjdnsten etableras. Detta sker genom diskussioner dér uppdragsgivaren
berdttar om organisationen och de roller och uppgifter som tjdnsten innebir. Detta kan
innebéra beaktande av manga aspekter av individens dnskade formégor, kompetens och
personlighet savil som gruppsammanséttning m.m. hos uppdragsgivaren. Langsiktiga
relationer med uppdragsgivarorganisationen underlattar detta visentligt. Den ansvarige
psykologkonsulten arbetar tillsammans med uppdragsgivaren och skapar en kravprofil
som sammanstélls 1 en ledarskapsmatris, dér testanden bor uppfylla vissa krav inom de
nio félten 1 ledarskapsmatrisen, som &r en sammanstédllning med vilken man bade
uppnar en viss overblick och kan jamfora bade olika kandidater och relatera testanden
till de forvéantade kraven i den tilltdnkta rollen. De nio filten 1 matrisen byggs upp av att
de tre faktorerna social kompetens, omdome och motivation bedoms utifran de tre
betingelserna "1 verksamheten”, “hantera medarbetare”, samt 1 fordndring”, se figur 2.
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Social kompetens

Omdome

Motivation

Verksamhet Formaga att initiera, Formaga att gora Formaga att arbete mot
utveckla och beddmningar och att maélet med energi och
upprétthalla korrekt identifiera och effektivitet.
affarskontakter och 10sa problem.
nétverk.

Exempelférmdgor: Exempelférmdgor: Exempelférmdgor: Driv
representera, inge Vara kritisk och logisk. | och energi.

fortroende. Anpassa sig | Klarhet och struktur. Malorientering.

till olika sociala Logisk/analytisk Férmdga att slutfora.
kontext. formdga.

Medarbetare Formaga att skapa Formaga att bedoma, Formaga att motivera
laganda och ett gott anvinda och utveckla och entusiasmera andra
arbetsklimat. fardigheter och att arbeta mot mal.

resurser.

Exempelférmdgor: Exempelférmdgor: Exempelférmdgor:
Uppritthalla och God personbedomning. Vara en god
utveckla relationer till Skilja roll och person. coach/mentor. Stodja
medarbetare. Skapa andra att ta ansvar.
dialog. Hantera
konflikt.

Forandring Formaga att skapa en Formaga att utveckla Formaga att initiera och

organisation som
utvecklas.

Exempelférmdgor:
Inspirera och
uppmuntra idéer och
diskussion. Tdlamod.
Foérklara och informera
sd att alla forstdr.

och behélla en vision
samt tdnka langsiktigt.

Exempelférmdgor:
Prioritera och tinka
strategiskt. Gora
bedomningar i svdra
ldgen och under stress.

fullf6lja kurséndring
och affarsutveckling.

Exempelférmdgor:
Nyfikenhet, mod,
kreativitet. Oppen for
utmaningar.

Figur 2: Sandahl Partners ledarskapsmatris med exempel i varje fdlt.

Ledarskapsmatrisen anvédnds i urvalssammanhang bade som kravprofil, ifylld med
forviantade krav for den tdnkta rollen 1 varje félt 1 “krav-ledarskapsmatrisen” och som
sammanstillning av resultatet av testningen. Utifran den grad i vilken testanden
uppfyller de krav som specificerats i krav-ledarskapsmatrisen for olika tjdnster, bedoms
till vilken typ av tjinst testanden dr lamplig. Har anvénds oftast kvalitativa data 1 varje
falt 1 ledarskapsmatrisen genom att ett antal nyckelord skrivs in 1 varje félt. Detta kan
vara bade krav och dnskemal kring egenskaper och tendenser och egenskaper/tendenser
som vore negativa. Da ledarskapsmatrisen ar ett sammanfattande och dverblickande
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instrument kan den knappast sdgas innefatta hela kravprofilen eller hela testandens
person, varfor ledarskapsmatrisen anvéinds fraimst som en vigledande sammanfattning.

Testning med PRA

Nér en krav-ledarskapsmatris ar etablerad, kompletterad med 6vrig viktig information,
kallas kandidaten till testning med metoden PRA. Den normala gdngen vid testning med
Sandahl Partners urvals- och utvecklingsmetod PRA ir att testanden féar en kallelse till
testning, med instruktioner att skicka in ett handskrivet dokument med svar pa fem
fragor. Da testander kommer till Sandahl Partners far de en standardiserad instruktion
fore testen startas, varpad testningen sitter igdng i Sandahl Partners testlokal. I
testlokalen finns dd forberett ett antal testbord (samma antal som det dr testander just
den dagen - en till sex stycken). Under dagen administreras testen med standardiserade
instruktioner (vilka dven innefattar svar pa ett antal vanliga fragor) och tidtagning som
foljs noggrant av den av Sandahl Partners utbildade testledaren. Testledaren har som
uppgift, forutom att administrera sjilva testen, att vara lugn, neutral och professionell,
for att uppna en sé standardiserad testsituation som mojligt.

PRA innehéller tjugo test, som administreras under en heldag av utbildade testledare
och ges med strikta instruktioner. Hela testbatteriet dr standardiserat av Sandahl Partners
och normerat i tre olika grupper efter utbildningsnivé (akademisk examen om minst
120p med examensarbete, minst gymnasieexamen respektive ingen gymnasieexamen).
Betréaffande tre av testen anvdnder Sandahl Partners sig av utlatanden skrivna av externa
experter enligt noggrant operationaliserade rutiner.

Testen i PRA

Alla test som ingar i PRA ir vélkidnda och inom ramen for olika anvéindningsomraden
vil standardiserade och etablerade test som inkdps bl.a. fran Psykologiforlaget och
Arbetspsykologiska Utvecklingsinstitutet. PRA innefattar tretton begavningstest, sex
personlighetstest och tre formuldr dir testanden ombeds uppge information om sina
alkoholvanor samt data om tidigare erfarenhet, utbildning, familjeforhillanden m.m. (Se
bilaga for en sammanstéllning av testdagen, testordning m.m.) Efter genomford testning
genomfors dven en tva timmar lang intervju som ocksa ligger till grund for bedomning.
Begavningstesten miter olika begdvningsfaktorer enligt tabell 3.
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Tabell 3: Begdvningstest i PRA.

Namn Matt

Talserier Logisk/numerisk formaga.

WIT III: Analogier Logisk forméga, verbal forstaelse.

SRB-2 Logisk forméga

Kollationering Numerisk forméga.

Ordforstaelse Ordkunskap, verbal formaga.

Pussel Logisk/spatial formaga.

Ordflode Divergent produktion, ordkunskap, verbal rorlighet.

Ovanliga anviandningssatt
P-siffror

P-bokstiver
P-figurer
Simultankapacitet

Kodifiering

Kreativitet, divergent produktion.

Perceptuell snabbhet och noggrannhet med avseende pa
siffror.

Perceptuell snabbhet och noggrannhet med avseende pa
bokstéver.

Perceptuell snabbhet och noggrannhet med avseende pa
figurer.

Simultankapacitet, forméga att folja samtidiga processer,
stresstalighet, allménbildning, numerisk forméga m.m.
Forméga att snabbt ldra sig och folja komplicerade
instruktioner, administrativ snabbhet och noggrannhet.

Denna sammanséttning av begévningstest ar gjord med hjilp av faktoranalys, dar man
arbetat efter Thurstones principer. Diskussioner pagar (hdsten 2004) om att infora en
hierarkisk modell dér testen genererar en overordnad g-faktor.

De sex personlighetstesten miter manga olika aspekter av testandens personlighet.

Tabell 4: Personlighetstest i PRA.

Namn

Matt

Warteggs teckningstest 1 *

Warteggs teckningstest 2 *
Zulliger *

Object Relations Technique

Trad
Handstilsanalys *

Ett antal personlighetsfaktorer, forméga att forstd och
folja regler, balans mellan impulsivitet och kontroll.
Som ovan, plus formaga till snabbt nytdnkande.

Ett antal personlighetsfaktorer, anvédnds frimst for att
identifiera psykopatologiska tendenser.

Ett antal personlighetsfaktorer, bl.a. anknytnings- och
relationsmonster.

Ett antal personlighetsfaktorer. Sjélvsyn, beroenden.

Ett antal personlighetsfaktorer, bl.a. viljestyrka,
extraversion, kontroll, dominans.
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For fyra av dessa test (markerade med *) anvédnder sig Sandahl Partners av externa
experter som levererar utlaitanden som sedan ingér i testmaterialet som grund for
beddmning.

Personlighetstesten ger en bild av karaktéristika hos testanden, snarare dn maétt pa
specifika egenskaper.

Forutom ovanstdende ger givetvis testdagen en stor mangd information.

Test ger alltid information om testandens forméaga (och/eller intention) att ta till
sig och folja instruktioner och regler som géller under testen. En del testander
fortsétter ndgra sekunder eller mer efter att testledaren sagt “’stopp, tiden ar ute”,
en del missforstér eller glommer instruktioner osv.

Testledaren har dven som uppgift att observera testandens beteende 1 forhdllande
till testsituationen, frdgor och kommentarer m.m. Som en redovisning av detta
skriver testledaren en enkel kommentar till varje testand, ett moment som kallas
“Testledarens kommentar” och som alltid ingér i testmaterialet efter genomférd
testning.

Analys och samtal

Niér testen dr genomforda och utldtanden kommit in fran de externa experterna, gor en
psykologkonsult pa Sandahl Partners en analys av materialet. Darefter sker (inom tva
veckor fran testdatum) ett tvatimmars samtal mellan testanden och den ansvarige
psykologkonsulten, 1 syfte att ge testanden feedback med avseende pa de kvantitativa
testresultaten, verifiera hypoteser som psykologen formulerat med hjidlp av
testmaterialet (framfor allt 1 personlighetstesten), samt inhdmta kompletterande
information for en totalbedomning av testanden i relation till uppdragsorganisation och
kravprofil. Efter samtalet genomfor psykologkonsulten kompletterande analys av
materialet och samtalet, for att sedan sammanstélla resultatet. Psykologen gor enkla
anteckningar under analysarbetet efter samtalet, vilket underlittar bedomningsarbetet.

Med hjdlp av materialet som framkommit under test och samtal, sammanstéller
psykologen informationen 1 en ledarskapsmatris enligt ovan (se figur 2). Tre olika
egenskapsomraden (social formaga, omdome och motivation) bedéms da med avseende
tre olika betingelser (i verksambhet, att hantera medarbetare och i fordndring).

Har kan ocksé nimnas att Sandahl Partners vinnldgger sig om att testanden ska fa nagot
med sig fran testdagen. Samtalet har ocksa syftet att vara utvecklande och givande for
testanden. Detta, tillsammans med ovanndmnda analysarbete, gor att samtalet kanske ar
den svaraste delen av PRA-processen, vilket givetvis stiller stora krav pa psykologen.

Aterkoppling till uppdragsgivaren

Efter att ledarskapsmatrisen ar klar traffas uppdragsgivaren (ofta rekryterande chef och
en HR-person) och psykologkonsulten for aterkopplingssamtal, vilket oftast sker inom
ett par veckor fran samtalet med testanden. (Ibland genomférs PRA som del av ett
utvecklingsprogram dér ingen aterkoppling sker till uppdragsgivaren.) Under detta
aterkopplingssamtal presenterar psykologen de huvudsakliga slutsatser i en beddmning
som ofta sammanfattas kring begrepp fran ledarskapsmatrisen. Psykologer relaterar
ocksé testandens resultat till det han/hon vet om arbetsgivarorganisationens kultur.
Utifran detta samtal fattar sedan uppdragsgivaren beslut om att anstilla eller inte
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anstélla testanden. Ingen skriftlig aterkoppling sker. Beslutet om anstéllning ligger alltid
hos uppdragsgivaren - Sandahl Partners ger inte alltid en entydig rekommendation utan
fokuserar pa att ge uppdragsgivaren sa god grund for beslut om anstillning och
eventuell utveckling som mojligt.

Kriterium: ForeningsSparbankens lokalbankschefsbedomning

Ansvarig for chefsgenomlysningen av lokalbankschefer inom ForeningsSparbanken
(som dr ansvarig for ledarutveckling och -forsérjning) har efter dialog med
personaldirektdren, resten av personalstaben samt controllerenheten utformat modellen
for beddomningen. Modellen foredrogs i koncernledningen fore genomforande. Aven
regioncheferna, dvs. lokalbankschefernas ndrmaste chefer, dr ndjda med genomforandet.
ForeningsSparbankens interna system for bedomning av lokalbankschefers prestation
och potential innehaller bdde ekonomiska och personliga maétt: Fortroende hos
medarbetare, ranking 1 bankens uppfoljningssystem, prestation och potential for storre

uppdrag.

Fortroende

Fortroende fran medarbetare for chefen ingdr som ett métt inom den
humankapitalmitning som genomfors arligen inom ForeningsSparbanken av Research
International (f.d. SIFO). Samtliga medarbetare svarar da pa ett antal fragor i ett
webbaserat enkidtsystem pa bankens intrandt. En enskild frdga som ingér i
humankapitalmétningen &r hur stort fortroende medarbetaren har {for sin lokalbankschef.
Svarsalternativen for denna frdga dr 1 (mycket litet), 2 (litet), 3 (mittemellan), 4 (stort),
5 (mycket stort). Dessa data samlades in och varje lokalbankschef fick ett virde baserat
pa sitt resultat:

3: De chefer som av sina medarbetare fatt minst 80% fyror (stort fortroende) eller
femmor (mycket stort fértroende).

2: De chefer som av sina medarbetare fatt mellan 60 och 80 procent fyror eller femmor.
1: De chefer som av sina medarbetare fatt mindre &n 60% fyror eller femmor.

Ranking
Controllerenheten pa ForeningsSparbanken gor arligen en generell uppfoljning av
lokalbankschefer, diar cheferna inom varje tillvixtklass rankades inom fyra omraden:
humankapitalmétningen omndmnd ovan, l6nsamhet, sdljaktivitet och kreditkvalitet.
Tillvaxtklasserna baserades pa lone- och befolkningstillvaxt i lokalomradet, matta i
procent Tillvaxt hogre dn 5%, tillvixt 3,5% - 5% och tillvéxt lagre dn 3,5%.
Rankingen baserad pa humankapitalmdtning méttes med ett index som fangar alla
i enkiten efterfragade aspekter av ledarskap.
Lonsamhet mittes genom lokalbankens resultat fore kreditforluster och kostnader
for nyanstéllningar.
Sdljaktivitet mittes genom att samla information frdn bankens aktivitetsstatistik
om salda tjanster och produkter (dir exempelvis ett tecknat avtal om kontokort
eller ett taget 14n radknas som en enhet).
Kreditkvalitet méttes genom att fran controllerenheten samla information pa
lokalbankerna (ordnad kreditadministration, kreditstock, lanestock m.m.).
For den totala rankingen vidgdes de fyra faktorerna lika tungt och adderades helt enkelt.
Bista totala rankingsumma fick den hogsta totalrankingen. Rankningen sker helt 6ppet
och resultaten publiceras pa koncernens intranét.
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For denna undersdokning fick varje lokalbankschef ett virde baserat pa
rankingpositionen:

3: De 25% av lokalbankscheferna i varje tillvixtklass som uppnatt bésta totalranking

2: De dérpa foljande 50% i varje tillvixtklass.

1: De 25% som uppnatt de sdmsta resultaten.

Bedomning av prestation och potential

For en mer kvalitativ bedomning av lokalbankschefernas prestation anlitades en konsult
fran Lisbergs (ett konsultforetag som under ett lingre samarbete anlitats av
ForeningsSparbanken). Denna konsult dr en erfaren chefsbedomare pa hog niva som gor
liknande arbeten inom flera stora organisationer. (Bedomningen att konsulten hade
tillracklig kompetens for den aktuella beddmningen gjordes av koncernens ansvarige for
ledarutveckling.) Konsulten genomférde strukturerade intervjuer med samtliga
regionchefer, dvs. lokalbankschefernas nirmaste chefer. Intervjumallen innehdll sex
fragor om lokalbankschefernas affarskompetens, social kompetens, omdome och
motivation. Konsulten gjorde sedan, utifran intervjumaterialet, en beddmning av varje
lokalbankschefs prestation i nuvarande roll och potential for stdrre uppdrag inom
koncernen pa en skala 1-6, dér 6 dr bist.

Totalbedomning

Utifran de ovanstdende faktorerna genererades en beddmning av chefens prestation i
nuvarande befattning och potential for ett storre uppdrag. Varje lokalbankschef
kategoriserades av koncernens ansvarige for ledarutveckling och -forsorjning (i samrad
med konsulten fran Lisbergs), med utgdngspunkt i faktorerna fortroende, ranking,
beddmd prestation och bedémd potential. Totalbeddmningen utgjordes av en kvalitativ
klassificering baserad pa en ny bedomning av prestation och potential, enligt figuren
nedan.

Potential 4 C A
Behover mer erfarenhet och Har nu potential for ett
utveckling i nuv. befattning. storre uppdrag.
D B
Behov av ytterligare analys. Ar pa ritt befattning idag.

Prestation

Figur 3: ForeningsSparbankens chefsbedomningsmodell

Varje lokalbankschefs prestation 1 nuvarande roll och potential till stérre uppdrag

beddmdes som antingen 1ag eller hog. Detta gav upphov till foljande klassificering:

A: Har nu potential for storre uppdrag. (Hog prestation 1 nuvarande befattning och
hog potential)

B:  Ar pa ritt befattning idag. (HOg prestation men inte hdg potential)

C: Behover mer erfarenhet och utveckling 1 nuvarande befattning. (H6g potential
men inte hog prestation.)

D: Behov av ytterligare analys. (Varken hog prestation eller hog potential.)
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Infor denna undersokning diskuterades hur man skulle anvénda dessa variabler: som tva
separata, dvs. prestation och potential, eller som en sammanslagen. Utkomsten ur dessa
diskussioner blev att bada modellerna skulle anvdndas. Den sammanslagna variabeln
Totalbedomning blev da kvantifierad 1 rangskala, dir A=4, B=3, C=2 och D=1.

Dessa bedomningar fungerar som kriterium i denna undersdkning som alltsa syftar till
att undersoka validiteten hos de bedomningar som Sandahl Partners gjort av de 60
lokalbankcheferna.

Forsokspersoner

Over 2000 medarbetare inom FéreningsSparbanken har under tidsperioden 1997-2004
genomgatt PRA pa Sandahl Partners. 89 stycken av dessa ar for nérvarande
lokalbankschefer, varav 60 har valts ut som forsokspersoner i denna undersokning.
Urvalet har inte gjorts helt slumpmaéssigt, utan styrdes (i samrad mellan forfattaren och
bankens ansvarige for ledarutveckling och -forsérjning) med avseende pa tva faktorer:
tillviaxtklass och ForeningsSparbankens totalbedomning. Eftersom lokalbankscheferna
hor till fyra kategorier enligt ForeningsSparbankens beddmning, fanns intresse av att
sikerstélla att fA med lika ménga i varje kategori. D& antalet var olika sinsemellan i
kategorierna, styrdes urvalet for att na effektivare resultat. Fran borjan var populationen
fordelad enligt foljande:

Tabell 5: Populationen av lokalbankschefer pa FéreningsSparbanken.

Bedomning Antal Andel av pop
A 9 10%

B 36 41%

C 17 19%

D 27 30%

Summa 89 100%

Vi utgick fran att tillvixt i regionen har en effekt pd en del av de faktorer som
ForeningsSparbankens bedomning byggdes pa. Detta gjorde att vi ocksé styrde urvalet
s att det fanns ungefér lika manga ur vardera av de tre klasserna for tillvaxt i lokala
omradet (tillvaxt hogre dn 5%, mellan 3,5% och 5%, och lagre 4n 3,5%).

I tva av fallen dér lokalbankscheferna fatt bedomningen A fanns inte data, varfor alla 7
som var kvar togs med i urvalet. Sjdlva urvalet gjordes slumpméssigt genom att ratt
antal lappar (enligt tabellen nedan) drogs ur en hatt med namn ur respektive
beddmningsgrupp.

Urvalet fordelades enligt tabell 6 vad avser bedomning.
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Tabell 6: Urvalets fordelning efter bedomning.

Bedomning Antal Andel av urvalet
A 7 12%

B 15 25%

C 14 23%

D 24 40%

Summa 60 100%

Urvalet fordelades enligt tabell 7 vad avser tillvéixtklass:

Tabell 7: Urvalets fordelning efter tillvixtklass.

Tillvéxtklass Antal Andel av pop
Hog 14 23%

Mellan 28 47%

Lag 18 30%

Summa 60 100%

Lokalbankscheferna hade en genomsnittsdlder pa 49,8 ar, och var férdelade pa 76%
mén och 24% kvinnor. De har i genomsnitt arbetat inom ForeningsSparbanken i 15, 6 ar
och hade i genomsnitt jobbat inom ForeningsSparbanken i 9,2 ar de testades.

Urvalet har genomforts av ForeningsSparbanken. I samband med undersdkningen har
jag inte sett ndgra namn, utan fatt data frdn Sandahl Partners och ForeningsSparbanken
med I6pnummer for varje testand, frén 1 till 60.

Procedur

Data fanns redan fran Sandahl Partners i och med att test genomforts pé alla chefer som
skulle delta i undersokningen. Dock har man inte under 1997-2000 (da testen gavs) haft
exakt samma operationalisering som man har nu, varfor tre psykologkonsulter pa
Sandahl Partners har gjort nya beddmningar utifrdn det befintliga testmaterialet - med
nu aktuella operationaliseringar. I och med detta uppkom en skillnad mellan de
studerade resultaten och de som vanligen erhélls genom PRA, i och med att det gick en
langre tidsperiod mellan testning och beddmning &n vanligt. I denna studie kom
tidsrymden att variera mellan ett och sex ar, medan den 1 normala fall varierar mellan
nagra timmar och négra veckor.
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PRA-data fran Sandahl Partners

Utifran konsulternas tidigare erfarenhet av samarbete med ForeningsSparbanken, togs
kravspecifikationer fram for de tre aktuella chefstjdnsterna: chef for storre lokalbank
(minst 75 anstéllda), chef for mindre (mindre dn 75 anstédllda), samt chef for bankkontor
eller en grupp banktjéinstemén. Eftersom man normalt inte gor rena kvantifieringar 1
varje falt, ar dven hir informationen mestadels av kvalitativ art. En sammanfattning av
hur rationalen bakom kravspecifikationen kan se ut: En chef for stor lokalbank har
kontakter med kunder pa hog niva. Detta gor att rollen kraver en stor kompetens och
socialt sjdlvfortroende, varfor testanden méste vara stark i formégan social kompetens i
betingelsen verksamhet. Ledarskapet ar indirekt - den allra storsta delen av det direkta
ledarskapet innehas av grupp- eller kontorschefer som lokalbankschefen alltsa dr chef
over. Darfor behover inte testanden vara lika stark 1 social kompetens 1 relation till
medarbetare. Beslut av strategisk och langsiktig karaktér fattas ofta av lokalbankschefer,
vilket gor att omdome i betingelserna verksamhet och férdndring maste vara goda.

Tabell 8: Kravmatris for chef for stor lokalbank.

Social kompetens Omdome Motivation
Verksamhet ++ ++ T+
Medarbetare
Forindring + T+ n

Chefer for mindre lokalbanker har en del gemensamt med chefer for storre lokalbanker,
med vissa tydliga skillnader. Kundkontakter sker inte pé lika hog niva, och formégan till
helhetssyn och strategiskt tinkande ar inte fullt lika viktig. Dock kan det krdvas en mer
energisk, siljande stil i bankverksamheten. Det blir har nagot viktigare med formaga till
direkt ledarskap.

Tabell 9: Kravmatris for chef for liten lokalbank.

Social kompetens Omdome Motivation
Verksamhet + + ++
Medarbetare + + +
Foriandring + + +

En chef for bankkontor eller en grupp banktjinstemdn behover delvis andra formagor
an lokalbankscheferna. I bankverksamheten kriavs forméga till disciplin och tdlamod.
Héar handlar det ocksd om direkt ledarskap, vilket gor forméga att vara
fortroendeingivande, stabil och tydlig gentemot medarbetare blir viktigare. Forméagan
till empati blir viktigare hér &n for lokalbankscheferna - det handlar mer om att fa en
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grupp medarbetare att fungera och ma bra &n att fatta strategiska och langsiktiga beslut
(som fattas pa hogre ort, vilket man maste kunna hantera).

Tabell 10: Kravmatris for chef for bankkontor eller tidnstemannagrupp.

Social kompetens Omdome Motivation
Verksamhet + + T
Medarbetare ++ ++ ++
Forindring +

Om en chef inte motsvarar ndgon av de ovanstdende kravprofilerna faller denne inom
kategorin [d]: inte ldmplig som chef inom ForeningsSparbankens bankrorelse.

Som synes sa innebédr kvantifiering av filten 1 ledarskapsmatrisen stora problem,
eftersom det inte bara kan ségas vara viktigt att vara stark inom ett omrade - det finns
kvalitativa skillnader mellan kraven. Exempelvis kriaver bade rollen som chef for stor
lokalbank och chef for bankkontor social kompetens i betingelsen fordndring, men pa
ganska klart olika sétt: Lokalbankschefen maste ha en forméga att formedla mal och
vision pedagogiskt och stimulera nytinkande - bankkontorschefen maéste snarare ha
talamod, kunna sta ut med olikheter och far inte var lattkrankt.

Kvantifiering gjordes dndé, for att underldtta statistisk analys dven graderingarna i
ledarskapmatrisens falt, dir varje falt fylldes i pa en skala 1-4, relaterat till.

1 Otillrackliga resurser

2 Inte fullt tillrackligt, skulle behdva utvecklas

3 Tillrackliga resurser

4 Néar malbilden och har utvecklingspotential

Matchning mot kravprofiler

Varje bedomning har gjorts oberoende av de olika krav-ledarskapsmatriser som finns,
dvs. psykologen har gjort sin beddmning utan att tinka pa om testanden kanske kan
passa in 1 krav-ledarskapsmatrisen for exempelvis kontorschefsjobbet. Nir hela
ledarskapsmatrisen dr ifylld for testanden, jdmfdérs den med de tre krav-
ledarskapsmatriser som finns for det aktuella uppdraget, dvs. for chef for stor lokalbank,
liten lokalbank respektive kontor/grupp. Har har psykologen sedan gjort en beddmning
av vilken av de tre chefstyperna som testanden dr lampligast som, och en gradering av
lampligheten f6r den valda typen.

Hér har bendmningarna valts enligt f6ljande:

a Chef for stor lokalbank

b Chef for liten lokalbank

C Chef for kontor eller grupp

d Inte lamplig som bankchef

Dessa ér delvis ordinala, men det ar inte helt sjdlvklart att en person som ar 1dmplig som
a dr det dven som b eller c¢. Detta har bland annat att gora med att det i de olika
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arbetsuppgifterna ingér olika typer av ledarroller. En chef for en stor lokalbank har inte
s& mycket direkt ledarskap, medan en chef for en arbetsgrupp definitivt har det.
Samtidigt kan antagligen en chef for en stor lokalbank ocksd vara chef for en liten
lokalbank. Metodmaéssigt innebdr detta att vi maste betrakta de olika chefstyperna som
delvis nominala, dvs. vi kan inte endast stilla chefstyperna 1 en strikt hierarkisk ordning.

Graderingen av lamplighet inom respektive chefstyp gjordes enligt féljande:
1 Otillrackliga resurser

2 Nar kanske 50%, skulle behova utvecklas

3 Nér 75%, dvs. fullt tillrackligt

4 Néar malbilden och har utvecklingspotential

Detta har lett till att varje testand har fatt en bedomning som innehaller f6ljande data:

Tabell 11: Variablerna i data PRA-data fran Sandahl Partners.

Variabel Gradering
Social formaga 1 arbete med verksamhet 1-4 dér 4 ar bist.
Social formaga i arbete med medarbetare 1-4.

Social formaga i arbetet med fordndring 1-4.

Omdome 1 arbete med verksamhet 1-4.

Omdome 1 arbete med medarbetare 1-4.

Omdome 1 arbete med forandring 1-4.

Motivation i1 arbete med verksamhet 1-4.

Motivation 1 arbete med medarbetare 1-4.

Motivation i1 arbete med fordndring 1-4.

Bedomd ldmpligaste chefsroll (bedomd

framst utifran resultat pd matrisvariablerna) a, b, c, eller d.
Bedomd ldmplighet 1 den chefsrollen

(bedomd utifrén resultat p4 matrisvariablerna) 1-4 dér 4 ar bast.

Forstudie - interbedomarreliabilitet

Innan arbetet med beddmningarna startades, gjordes en avstdmning for att tillse att
beddomningarna i storsta mojliga mén gjordes likadant av de tre psykologer som gjorde
dem. For detta valdes slumpmaéssigt fem stycken av de lokalbankschefer som har
genomgatt PRA men inte ingér i urvalet for denna studie. Alla tre psykologerna gjorde
da helt egna bedomningar och presenterade alla data som presenteras angaende varje
testand i urvalet (se tabellen ovan). Resultatet visade da att samstdmmigheten var stor:
endast smé variationer framkom, som man da diskuterade grundligt tills man natt
konsensus kring hur bedomningen skulle gé till. Hir finns givetvis inget sétt att vara
helt séker pa att interbedomarreliabiliteten dr perfekt, men detta forfarande bedomdes
vara tillrdckligt for att de tre psykologerna skulle vara sdkra pa att variationerna dem
emellan skulle vara s& minimerade som &r realistiskt mojligt.
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Bedomningsdata fran ForeningsSparbanken
Data levererades frdn koncernansvarige for ledarutveckling pa ForeningsSparbanken
och inneholl {or varje bedomd lokalbankschef foljande data:

Tabell 12: Variablerna i bedémningsdata frdn FéreningsSparbanken.

Variabel Gradering '
Fortroende fran medarbetare 1-3.
Rankingposition bland lokalbankschefer 1-3.
Beddmd prestation 1 nuvarande roll

(utifrén intervju med regionchef) 1-6.
Beddmd potential for stérre uppdrag

(utifrén intervju med regionchef) 1-6.
Totalbeddmd prestation 1 nuvarande roll

(bedomt resultat pd utifran T3-variablerna) 1 eller 0.
Totalbedomd potential {for storre uppdrag

(bedomt resultat pé utifran T3-variablerna) 1 eller 0.
Totalbedomning
(sammanslagen av de tva ovan) 1-4.

' Hogt virde ir bist.

Databearbetning

Prickdiagram

Allra forst lades data in i prickdiagram déar resultaten dverskadligt sammanstélls. Detta
for att fa en overblick over hur resultaten sag ut, frimst med avseende pa nuvarande
position och totalbeddmningarna fran ForeningsSparbanken och Sandahl Partners.
Totalbeddmningarna fran ForeningsSparbanken gjordes till en sammanstélld variabel
som delvis kan kallas ordinal. De som fatt beddmningen A har fatt hog totalbedomning
av bade potential och prestation. De som fatt B har fatt hog prestation men 14g potential.
De som fatt C har fatt bedomningen hog potential med 14g prestation. De som fatt D har
bedomts ha bade lag prestation och lag potential. Fyra prickdiagram gjordes, en for
varje av Sandahl Partners beddmd ldmpligaste chefstyp. Prickdiagrammen
konstruerades som tabell 13 visar.
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Tabell 13: Exempel pa prickdiagram for testander med en viss bedomd limpligaste chefstyp.

Bankens Nuvarande placering
beddmning Stor bank Liten bank  Kontor/grp  Inte chef

oQw>

Korrelationsberdkningar

Data infordes i1 statistikprogrammet SPSS for statistisk analys. Forst och framst
eftersoktes korrelationer mellan totalbedomningarna, dvs. Chefstyp och Lamplighet &
den ena sidan, och TotPrest, TotPot och TotTot & den andra. Dessutom eftersdktes
korrelationer mellan variabler av bedomningarna bade fran FéreningsSparbanken och
Sandahl Partners (och mellan dessa och de fyra ovanndmnda). De Gvriga variablerna
fran ForeningsSparbanken var Fortroende, Ranking, BedPrest och BedPot. I data fran
Sandahl Partners fanns det ménga intressanta faktorer. Ledarskapsmatrisen innehaller
nio félt vilka givetvis hade kunnat undersokas efter korrelationer med nagon av
faktorerna fran ForeningsSparbanken. Eftersom ledarskapsmatrisen inte anvénds sa
specifikt att man kan dra ut ett virde ur matrisen och gora langtgéende slutsatser fran
den siffran 16sryckt ur matrisen, gjordes emellertid inte denna analys.

Déaremot kunde summeringarna éver kolumner respektive rader i matrisen anvindas pa
det séttet. Varje testand hade ju i och med virdena i ledarskapsmatrisen fatt varden for
tre formégor (social kompetens, omdome och motivation) utifran tre betingelser
(verksamhet, medarbete och fordndring). For varje testand summerades viardena 1 varje
kolumn och varje rad samt en totalsumma, vilket gav sju variabler. En sammanstéillning
av alla de variabler som korrelerades f6ljer nedan i tabell 14.
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Tabell 14: Variabler som ingick i korrelationsberdkningarna.

Variabel Forklaring

Chefstyp Bedomd ldmpligaste chefstyp.

Lampl Bedomd ldmplighet 1 den lampligaste chefsrollen.
TotMatris Summan av alla nio félten i ledarskapmatrisen.

TotSK Summan av de tre félten for social kompetens.
TotOmd Summan av de tre félten for omdome.

TotMot Summan av de tre félten for motivation.

TotVerks Summan av de tre félten for verksamhet.

TotMed Summan av de tre filten for arbete gentemot medarbetare.
TotFor Summan av de tre filten for arbete med fordndring.
TotPot Totalbedomd potential.

TotPrest Totalbedomd prestation.

TotTot Totalbedomning sammanstélld ur TotPrest och TotPot.
Fortr Medarbetarnas fortroende for lokalbankschefen.
Ranking Lokalbankschefens ranking.

BedPrest Overordnad chefs bedémning av prestation.

BedPot Overordnad chefs bedémning av potential.

Dessa 15 wvariabler korrelerades med varandra med Spearmans rho-
korrelationskoefficient. Eftersom man inte kan forutsitta normalfordelning, kunde inte
den vanligare Pearson-korrelationskoefficienten anvdndas. Spearmans rho ar ocksd den
vedertagna korrelationskoefficienten vid korrelationsberdkning med rangdata, vilket det
ju géller har.

Exakt Poisson-regression

Dessutom ville var den utstrickning i1 vilken variablerna chefstyp och limplighet
tillsammans kunde forklara variation 1 TotPrest respektive TotPot intressant. Dessa mer
avancerade statistiska berdkningar gjordes 1 programmet StatExact/LogExact 5.1. Dér
gjordes en analys enligt metoden Exact Poisson Regression, dir man berdknar risken
(eller sannolikheten) for att med utgdngspunkt i en eller flera variablers resultat na ett
visst resultat i en annan variabel. Dvs. man analyserar pd vilken signifikansnivé en
variabel ensam eller tillsammans med ndgon annan kan antas predicera resultatet i en
annan variabel.

Medelvdrden i ledarskapsmatrisen

Psykologerna pa Sandahl Partners har konstaterat att det inte ar tillimpligt att rékna pa
enskilda kvantifieringar i ledarskapmatrisen - for mycket kvalitativ information gar
forlorad. Diaremot kan man fa en fingervisning om hur beddmningarna gatt till (och
ddrmed gora en slags indirekt bedomning av reliabiliteten hos beddmningarna) genom
att ssmmanstédlla medelvéirden och standardavvikelse for varje félt 1 ledarskapmatrisen.
Pa sa vis kan man se skillnader i vérdering i de olika filten i matrisen mellan de grupper
som fatt olika totalbedomning. Alltsd sammanstilldes (for de testander som fétt samma
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totalbedomd ldmpligaste chefstyp) medelviarde och standardavvikelse i varje falt i
ledarskapsmatrisen.

For att kunna askadliggora de skillnader som fanns mellan testandgrupperna som fatt
olika bedomd ldmpligast chefstyp, sammanstilldes dven tabeller med differensen mellan
medelvérdena for par av grupper efter bedomning (tabell 15).

Tabell 15: Jimforelsetabeller mellan testandgrupper.

Bendmning jamforelse mellan testander bedomda lampliga som

a-b chef {or stor lokalbank chef {or liten lokalbank
b-c chef {or liten lokalbank chef {6r bankkontor/grupp
c-d chef {6r bankkontor/grupp inte chef

a-d chef {or stor lokalbank inte chef

Reliabilitetsberdkningar

I SPSS finns mdojligheter att ta fram reliabilitetsdata av manga slag. I denna
undersokning var det av intresse att se reliabiliteten hos de kvantifieringar som gjordes 1
ledarskapmatrisen. Darfor togs Cronbachs homogenitetskoefficient Alpha fram for de
nio félten 1 matrisen (i formen alpha if deleted, dvs. hur Alpha paverkades av variabeln)
och en total Alpha, med alla nio variabler medréknade.
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RESULTAT

Resultaten redovisas forst i prickdiagramform, for overskadlighet. Darefter redovisas
berdknade korrelationskoefficienter. Resultat av Exakt Poission-regressionsanalys
presenteras sedan, foljt av resultaten 1 ledarskapsmatrisen vad betrdffar medelvarden,
spridning. Sist redovisas reliabilitetsberdkningar for ledarskapsmatrisen.

Resultatbeskrivning - prickdiagram

Prickdiagrammen visar hur testanderna som féatt samma totalbeddomning av Sandahl
Partners spred sig Over nuvarande position och totalbeddomningen fran
ForeningsSparbanken. Hér kan noteras att “nuvarande placering” handlar om var de ér
vid tiden for denna studie, dvs. hosten 2004, medan testning genomfordes 1997-2004.

Tabell 16: Bedomda som a (Iimpliga som chefer for stor lokalbank)".

Bankens Nuvarande placering
bedémning 2 Stor bank Liten bank  Kontor / grp inte chef

(wN@Nvell

En person i denna grupp finns inte kvar inom ForeningsSparbanken.
A=hog prestation, hdg potential; B=hog prestation, 1ag potential; C=lag prestation, hdg potential;
D=lag prestation, lag potential.

De inramade félten 1 tabellen ovan anger var Sandahl Partners bedomning har
overensstamt vil med bankens bedomning. Tva av dessa tre individer &r nu pa den
position dér de borde vara enligt bedomningen, och ForeningsSparbanken bedomer att
de gor sitt jobb vil (och till och med i det ena fallet har potential att ta storre uppdrag). I
ett fall ar individen pa en mindre lokalbank men bedoms av banken kunna ta ett storre
uppdrag. De skuggade félten representerar individer dir bedomningen inte har
overensstimt med bankens. Ingen av dem éar chefer for lokalbanker nu, och ingen av
dem beddms kunna ta storre uppdrag (exempelvis som chef for lokalbank). Dessutom
bedoms tre av dessa fyra individer av banken inte gora sitt jobb tillfredsstéllande (dvs.
lag prestation) idag.

Notera att tre individer som beddmts som ldmpliga som chefer for stora lokalbanker har
den positionen idag och bedoms som C, vilket betyder att de inte gor sitt jobb vél idag,
men att de av banken bedoms ha potential - de kan rimligtvis gora sitt jobb vdl om en
tid, sérskilt om de &r nya i rollen. Mgjligen kan de som inte dr chefer ocksa kunna gora
jobbet som chef vl - det kan man dock knappast uttala oss om utifran tillgéngliga data.
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Tabell 17: Bedomda som b (ldmpliga som chefer for liten lokalbank).

Bankens Nuvarande placering
beddmning Stor bank Liten bank  Kontor / grp inte chef

‘ * % % %

* %k %k ok o3k * *
* %k ok k ok sk ok % k 3k

ocaOw >
*

De inramade félten representerar aterigen individer dir Sandahl Partners bedomning
stimmer mycket vdl med bankens. Dessa sju individer dr nu chefer for sma eller stora
lokalbanker, och bedoms gora sitt jobb vil. I tva fall bedoms individerna av banken ha
potential att ta storre uppdrag. Ytterligare fem individer kan komma att gora sitt jobb
vdl om en tid, eftersom de bedéms ha potential. De skuggade félten representerar sju
individer som inte presterar vdl nu och inte har potential att gora det. Eftersom alla
individer 1 denna tabell bedomts av Sandahl Partners som ldmpliga som chefer for sma
lokalbanker, s& kan detta anses som att bedomningarna i dessa fall inte overensstimt
med bankens syn. Tre individer dr nu chefer for stora lokalbanker och gor inte sitt jobb
véal nu (och har inte heller potential for storre uppdrag). De kan emellertid fungera vl
som chefer for smd lokalbanker - det kan vi inte se utifran vara data. Ytterligare fem
individer kanske skulle gora sitt jobb vil som chefer for sma lokalbanker om en tid: de
presterar inte vél nu, men bedéms av banken ha potential (vilket kan handla om att de
helt enkelt &r relativt nya 1 rollen).

Tabell 18: Bedomda som ¢ (limpliga som chefer for bankkontor eller tiinstemannagrupp). '

Bankens Nuvarande placering
beddmning Stor bank Liten bank  Kontor / grp inte chef

A * *
B * % *

C

D * * % % *

' En person i denna grupp finns inte kvar inom FéreningsSparbanken.

Ovanstédende tabell handlar om de som bedomts ldmpliga som chefer for bankkontor
eller tjanstemannagrupper. Eftersom ingen av dessa elva individer har den rollen nu, kan
vi inte uttala oss direkt om hur vil psykologbedomningarna slagit ut. Dock kan
konstateras att fyra av dessa elva individer dr chefer for smé lokalbanker nu, och gor sitt
jobb vil. Ytterligare en bedoms av banken dven ha potential for storre uppdrag.
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Mojligen kan man ténka att psykologerna kanske borde ha kunnat se detta framfor sig -
detta utifrdn att ForeningsSparbanken troligtvis vill identifiera individer med
ledarforméga och potential. Samma sak kan gélla for den individ som nu inte ar chef,
men som av banken beddms bade prestera vil och ha potential for storre uppdrag. En
mojlig slutsats av denna tabell &r att de fyra som ar lokalbankschefer nu (och som inte
gor sitt jobb vil eller har potential) kanske skulle vara mer lampade som chefer pa ldgre
niva.

Tabell 19: Bedomda som d (inte limpliga som chefer).

Bankens Nuvarande placering
beddmning Stor bank Liten bank  Kontor / grp inte chef

i @Nvei=
%
%
%
%

' En person i denna grupp finns inte kvar inom FéreningsSparbanken.

De skuggade félten 1 tabellen ovan representerar individer som nu dr lokalbankschefer
(tvd av dem for stora lokalbanker) och gor enligt banken sitt jobb vél. Psykologerna har
bedomt alla dessa tio individer som oldmpliga som chefer, sa hér har
psykologbedémningarna inte stimt vdl med bankens. Individerna i de inramade félten
har positioner som chefer nu, men har av banken bedomts varken prestera eller ha
potential, vilket tyder pa att psykologernas bedomning har varit triffsdker. Mojligen kan
detta ocksé gélla den individ som av banken fitt samma beddmning men som inte ar
chef.

Vi kan alltsa konstatera att i de flesta fall har Sandahl Partners beddmningar varit
rimliga eller forsiktiga 1 6verkant i relation till ForeningsSparbankens chefsbedomning.
I ganska ménga fall ser vi ocksa avvikelser mellan bedomningarna. Hér kan ett antal
kommentarer vara pa plats. Nuvarande placering ska inte ses som ett métt pa nagot
annat dn just var respektive lokalbankschef befinner sig 1 nuldget. Det som ar intressant
ar 1 vilken mén bankens och Sandahl Partners bedomningar dverensstimmer. I flera fall
vore fallstudier nédviandiga for att fa full information om orsakerna till en del av
avvikelserna mellan bedémningarna. Exempelvis har, som visas 1 tabell 19, fyra
personer beddmts av Sandahl Partners inte vara ldmpliga som chefer, men de ar chefer
for stora eller smé lokalbanker nu och presterar vél. Det kan vara sa att personerna
utvecklats pa ett ovintat sitt, men bankens eller Sandahl Partners bedomning kan ocksa
ha varit bristfillig, vilket dr svart att avgora med tillgdngliga data. Som tidigare
omniamnt har en tidsperiod pa mellan ett och sju ar forflutit mellan testning (dock inte
beddmningen) och bankens bedomning. Om man forutsétter att lokalbankschefer
snarare mognar och utvecklas positivt dn negativt, kan man spekulera att det inte ar
orimligt att en del har néatt battre resultat 4n vad psykologbedomningarna gett vid
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handen. Detta skulle alltsd kunna forklara att dessa fyra individer presterar val som
lokalbankschefer trots att bedomningen var en annan efter testning med PRA.

Korrelationer

Se bilaga 3 for en komplett sammanstéllning av samtliga korrelationskoefficienter. De
korrelationer som 1 forsta hand skulle undersdkas var de mellan totalbedomningarna
fran Sandahl Partners och totalbedomningarna fran ForeningsSparbanken.

Tabell 20: Korrelationskoefficienter mellan variablerna Chefstyp, Ldmpl och TotPrest, TotPot, TotTot.

TotPrest TotPot TotTot
Chefstyp -0,097 0,315%* 0,060
Lamplighet -0,137 0,133 -0,042

** Korrelationen ar signifikant pa 0,01-nivan.

En viktig signifikant korrelation patrdffades mellan Chefstyp och TotPot, (dvs.
totalbeddmd potential for storre uppdrag): r=0,32 (vilket betyder att variationen i TotPot
kan forklaras till ca 10% av variationen 1 Chefstyp). Korrelationer dver 0,3 anses 1
liknande sammanhang ofta goda.

Korrelationskoefficienter togs ocksa fram mellan totalbedomningarna fran Sandahl
Partners och delbedomningarna fran ForeningsSparbanken.

Tabell 21: Korrelationskoefficienter mellan variablerna Chefstyp, Ldmpl och Fortr, Ranking, BedPrest,

BedPot.
Fortr Ranking BedPrest BedPot
Chefstyp 0,001 -0,024 0,134 0,347%*
Lamplighet -0,137 -0,082 -0,073 -0,123

** Korrelationen ar signifikant pa 0,01-nivan.

Man kan se att en signifikant positiv korrelation foreligger mellan Chefstyp och BedPot
(dvs. regionchefens beddmning av lokalbankschefens potential for stérre uppdrag):
r=0,347. Detta ger en forklaringskraft hos Chefstyp med avseende pad BedPot pa ca
12%. Inga av de 6vriga korrelationerna var signifikanta.

Nar variablerna TotMat, TotSK, TotOmd, TotMot, TotVerks, TotMed och TotFor
skapats genom summering av rader och kolumner i ledarskapmatrisen, berdknades
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korrelationskoefficienter mellan dessa och total- och delbeddmningar fran
ForeningsSparbanken.

Tabell 22: Korrelationskoefficienter mellan variablerna TotMat, TotSK, TotOmd, TotMot, TotVerk,
TotMed, TotfFér och TotPrest, TotPot.

TotPrest TotPot TotTot
TotMat -0,195 0,069 -0,124
TotSK -0,141 0,101 -0,078
TotOmd -0,181 0,039 -0,117
TotMot -0,237* 0,063 -0,165
TotVerk -0,159 0,003 -0,114
TotMed -0,213 0,170 0,110
TotFor -0,155 -0,025 -0,132

* Korrelationen ar signifikant pa 0,05-nivan.

Ett signifikant negativt samband kan noteras: TotPrest (dvs. den totala beddmningen av
lokalbankschefens prestation) har ett negativt samband med TotMot (dvs.
podngsumman 1 motivationskolumnen 1 ledarskapmatrisen) Detta samband é&r
signifikant pa 0,05-nivan.

Tabell 23: Korrelationskoefficienter mellan variablerna TotMat, TotSK, TotOmd, TotMot, TotVerk,
TotMed, TotFér och Fortr, Ranking, BedPrest och BedPot. .

Fortr Ranking BedPrest BedPot
TotMat -0,294* -0,194 -0,141 -0,158
TotSK -0,211 -0,175 -0,163 0,173
TotOmd -0,330%* 0,171 -0,157 -0,206
TotMot -0,248%* -0,176 -0,115 -0,164
TotVerk -0,372%* -0,197 -0,147 -0,214
TotMed -0,144 -0,077 -0,151 -0,068
TotFor -0,319*% -0,240% -0,138 -0,201

Fortroende (dvs. medarbetarnas uppgivna fortroende for lokalbankschefen) har dnnu fler
negativa samband med delar av Sandahl Partners beddmningar. Variabeln Fortroende
har negativa samband med TotMat (dvs. summan an podngen 1 ledarskapsmatrisen),
TotOmd och TotMot (dvs. podngsumman i Omdomes- och Motivationskolumnerna 1
ledarskapmatrisen). Dessutom har Fortroende ett negativt samband med TotVerk och
TotFor (dvs. Verksamhets- och Fordndringsraderna i ledarskapmatrisen).
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Exakt Poisson Regression

Data som genererats under studiens gang uppvisade vissa komplexa egenskaper som
gjorde att jag ville gora en mer avancerad statistisk analys. Bland dessa var det faktum
att variabeln Lamplighet delvis var beroende av variabeln Chefstyp 1 och med att
Lamplighet dr en beddmning av hur lamplig en lokalbankschef bedoms vara i den
chefsroll som lokalbankschefen enligt variabeln Chefstyp beddémts som ldmpligast. |
och med detta betyder ett virde pa variabeln Lamplighet inte alltid detsamma.
Exempelvis Lamplighet=3, betyder att vederborande beddmts som relativt lamplig som
chef. Men man vet inte som chef {6r vad! En lokalbankschef som bedomts 1amplig som
chef for en stor lokalbank har inte samma typ av formagor som en som bedomts lamplig
som chef for ett bankkontor eller en tjdnstemannagrupp - men de kan &dnda bada tva ha
lamplighet=3.

For att kunna ta hinsyn till detta anvindes en statistisk metod som kallas Exakt
Poission-regression. Hér berdknas hur stor sannolikheten dr for att en variation inom en
eller flera variabler 1 ett urval skall avspegla en slumpmaissig variation i en population,
givet variationen i tva eller flera andra variabler. Analys med metoden Exakt Poisson-
regression genomfordes med avseende pa variablerna TotPot, TotPrest, Chefstyp och
Lamplighet. Dock ledde dessa metoder inte fram till entydiga resultat. Man kunde med
denna metod inte finna nagra variationer som inte skulle kunna forklaras av slumpen.
Ett tydligt undantag bland dessa resultat framkom dock, som kompletterar det som
framkom 1 de tidigare korrelationsberdkningarna. Har framkom ndmligen att
Lamplighet, givet ett visst virde pa Chefstyp, har en viss predicerande formaga med
avseende pa TotPot. Narmare bestdmt dr det mindre dn 5,88 procents risk att variationen
i TotPot inte alls kan forklaras av variationen i Ladmplighet (alltsd mycket néra
signifikansnivén 0,05).

Viirden och spridning i ledarskapsmatrisen

En sammanstéllning av de gjorda bedomningarnas kvantifiering 1 ledarskapmatrisen
gjordes ocksd, med foljande medelresultat, uppdelat pa de olika bedomningar av
Chefstyp som gjordes. Formégan 1 varje félt 1 matrisen graderas utifrdn respektive
betingelse pa skalan 1-4 enligt fo6ljande:

Otillrackliga resurser

Nar kanske 50%, skulle behova utvecklas
Nar 75%, dvs. fullt tillrackligt

Nér malbilden och har utvecklingspotential

AW —
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Tabell 24: Medelvirden och standardavvikelser i ledarskapsmatrisen for testander bedomda som a
(ldmpliga som chef for stor lokalbank)

Soc kompetens Omdome  Motivation  Summa

Verksamhet medel 3,45 3,27 3,36 10,09
Stdavv. 0,52 0,47 0,50

Medarbetare  medel 2,64 2,36 291 7,91
Stdavv. 0,50 0,50 0,54

Forandring medel 2,73 3,00 3,27 9,00
Stdavv. 0,65 0,45 0,47
Summa medel 8,82 8,64 9,55 27,00

Hér syns att virdena for de som beddmts som a (Idmpliga som chef for stor lokalbank)
generellt har fatt hoga vérden, sdrskilt i betingelsen verksamhet. Den formaga som dessa
testander dr starkast 1 &r Motivation. Den betingelse 1 vilken dessa testander hade de
svagaste viardena var Medarbetare, vilket dr konsistent med att denna inte viktats tungt
eftersom chefer for stora lokalbanker har relativt lite direkt ledarskap.

Tabell 25: Medelvirden och standardavvikelser i ledarskapsmatrisen for testander bedéomda som b
(ldmpliga som chef for liten lokalbank)

Soc kompetens Omdome  Motivation  Summa

Verksamhet medel 3,28 3,00 3,28 9,56
Stdavv. 0,61 0,50 0,61

Medarbetare medel 2,68 2,40 2,84 7,92
Stdavv. 0,69 0,50 0,69

Forandring medel 2,60 2,60 2,88 8,08
Stdavv. 0,76 0,50 0,67

Summa Summa medel 8,56 8,00 9,00 25,56

Aven hir syns relativt hdga virden i hela matrisen. Verksamhet 4r den bésta betingelsen
for dessa testander, och Motivation dr den starkaste formagan.
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Tabell 26: Medelvirden och standardavvikelser i ledarskapsmatrisen for testander bedémda som c
(ldmpliga som chef for bankkontor eller tiinstemannagrupp)

Soc kompetens Omdome  Motivation  Summa

Verksamhet medel 3,08 2,75 3,17 9,00
Stdavv. 0,67 0,62 0,72

Medarbetare  medel 2,50 2,17 2,75 7,42
Stdavv. 0,67 0,58 0,75

Forandring medel 2,33 2,42 2,50 7,25
Stdavv. 0,49 0,79 0,67

Summa Summa medel 7,92 7,33 8,42 23,67

Ledarskapsmatrisen for testander bedomda som lampliga chefer for bankkontor/grupp
(c-testander) visar pa ganska laga vérden i betingelsen Fordndring, vilket dr konsistent
med bedomningen att dessa chefer knappast kommer att fa fatta avgorande beslut i
forandring. Dock visar sig Motivationen vara relativt hog.

Tabell 27: Medelvirden och standardavvikelser i ledarskapsmatrisen for testander bedémda som d (inte

ldmpliga som chef)
Soc kompetens Omdome  Motivation  Summa
Verksamhet medel 2,73 2,73 3,00 8,45
Stdavv. 0,65 0,47 0,45
Medarbetare medel 2,00 2,00 2,00 6,00
Stdavv. 0,00 0,45 0,45
Forandring medel 1,82 2,27 2,36 6.45
Stdavv. 0,60 0,65 0,50
Summa Summa medel 6,55 7,00 7,36 20,91

Testander som bedomts som oldmpliga som chefer har fatt laga viarden, framfor allt i
betingelsen medarbetare. Ocksa formagan Social Kompetens har laga véirden for denna

testandgrupp.
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Tabell 28: Skillnader i medelvirden mellan testanders som bedomts limpliga som a (chef stor lokalbank)

respektive b (chef liten lokalbank)

Soc kompet. Omdome Motivation > (m, - mp)
Verksamhet ~ Ma - Mo 0,17 0,27 0,08 0,53
Medarbetare ~ Ma- My -0,04 -0,04 0,07 -0,01
Foréndring m, - my 0,13 0,40 0,39 0,92
Y(m,-my 0,26 0,64 0,55 1,44

Skillnaderna mellan a-testander och b-testander dr ganska liten, mindre dn en
standardavvikelse pa alla nio falten. Skillnaden ar (mycket liten, men dock) negativ nir
det géller betingelsen Medarbetare, vilket dr konsistent med det faktum att chefer for
stora lokalbanker har mindre direktkontakt med medarbetarna. Den storsta skillnaden
finns 1 betingelsen Fordndring, dér a-testanderna ar tydligt starkare, sérskilt om man
betraktar formagorna Omdome och Motivation i betingelsen fordandring.

Tabell 29: Skillnader i medelvirden mellan testanders som bedomts limpliga som b (chef liten lokalbank)

respektive ¢ (chef for bankkontor/grupp)

Soc kompet. Omdome Motivation ) (mp - m
Verksamhet ~ ™Mb - Me 0,20 0,25 0,11 0,56
Medarbetare ™Mb - M 0,18 0,23 0,09 0,50
Forindring ™Mb - Me 0,27 0,18 0,38 0,83
Y(mp-mg 0,64 0,67 0,58 1,89

Skillnaden mellan b-testander och c-testander ar ganska jamnt fordelad over

ledarskapsmatrisen, mdjligen med ndgon tyngdvikt pa betingelsen Fordndring.
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Tabell 30: Skillnader i medelvirden mellan testanders som bedomts limpliga som ¢ (chef

bankkontor/grupp) respektive d (inte limplig som chef)

Soc kompet. Omdome Motivation > (m, - mg)
Verksamhet ~ Mec - M4 0,36 0,02 0,17 0,55
Medarbetare ~ Me - Md 0,50 0,17 0,75 1,42
Forandring m - Mg 0,52 0,14 0,14 0,80
Y(me-mg 1,37 0,33 1,05 2,76

De storsta skillnaderna mellan c-testander och d-testander ligger 1 betingelsen
medarbetare (framfor allt Motivation) och i formagan Social Kompetens (med jamnt
fordelad skillnad over betingelserna). Den minsta skillnaden ar i formagan Omdome.

Tabell 31: Skillnader i medelvirden mellan testanders som bedomts limpliga som a (chef stor lokalbank)

respektive d (inte ldmplig som chef)

Soc kompet. Omdome Motivation Y ( m, - my)
Verksamhet ~ Ma-Md 0,73 0,55 0,36 1,64
Medarbetare ~ Ma - Md 0,64 0,36 0,91 1,91
Foréndring m, - My 0,91 0,73 0,91 2,55
Y(m,-mg 2,27 1,64 2,18 6,09

Skillnaden mellan a-testander och d-testander &r stor. Inom alla formagor och under alla
betingelser ar skillnaderna tydliga, allra storst dr den i1 forméagan Social Kompetens och

betingelsen Fordndring.
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Reliabilitet hos ledarskapsmatrisen
Reliabiliteten hos ledarskapsmatrisens nio variabler togs fram.

Tabell 32: Cronbachs homogenitetskoefficient (Alpha) for de nio variablerna frdn ledarskapmatrisen.

Variabel Alpha Korrelation
(med variabeln undantagen) variabel - total
SK - Verks 0,867 0,691
SK - Med 0,870 0,655
SK - For 0,859 0,768
Omd - Verks 0.874 0,606
Omd - Med 0,881 0,507
Omd - For 0,875 0,594
Mot - Verks 0,878 0,551
Mot - Med 0,860 0,763
Mot - For 0,878 0,562

Cronbachs Alpha for de nio variablerna 4r 0,884.

Det kan konstateras att Alpha dr hog for samtliga variabler i ledarskapsmatrisen mellan
variabeln och de ovriga: 6ver 0,8 1 samtliga fall. Detta betyder att korrelationen mellan
variablerna dr mycket hog. Dessutom &r korrelationen mellan variablerna och en
sammansdattning av variablerna (korrelation variabel-total) hog.
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DISKUSSION

Korrelationer

Sambandet mellan bankens totalbeddmning av potential och Sandahl Partners
beddmning av lampligaste chefstyp dr rimlig, med tanke pé att chefstypen kan sidgas
vara en hierarkisk skala frén chef for kontor/grupp via liten lokalbank till stor lokalbank.
Det &r ocksa hér vi finner den storsta likheten mellan variabel och kriterievariabel.
(Detsamma géller sambandet mellan testandens chefs bedomning av potential och
Chefstyp.) Att inget samband kan pavisas mellan Lamplighet och exempelvis Prestation
ar inte forvanansvirt, da variabeln Lamplighet dr beroende av variabeln Chefstyp pa ett
olyckligt sétt (mer om detta nedan).

Att Chefstyp inte korrelerar signifikant med Fortroende, Ranking m.fl. &r kanske rimligt
dé dessa miter en mer avgrinsad aspekt av ledarskap medan Chefstyp kan ségas vara en
sammanvigning av allt som paverkar hur hogt i en organisation en testand dr 1dmpad att
ga. Det faktum att Chefstyp korrelerar med faktorerna tillsammans, alltsd nir de vigs
thop till en totalbeddmning av potential (Bed Pot och TotPot), motsidgs inte av att
samband inte pétridffades mellan undervariablerna.

En intressant negativ korrelation dr den mellan TotMot (summan av motivationsfalt 1
matrisen) och TotPrest (Totalbeddmd prestation). Det dr svart att finna ndgon rimlig
forklaring till att chefer med lagre motivationsgrad skulle na béttre prestation, vilket gor
att man skulle vilja undersoka detta ndrmare. Detta skulle exempelvis kunna goras
genom att mer noggrant studera hur Motivationsfélten ifylls av psykologerna, eller
genom att gora ndgon form av vidare undersokning av hur man inom banken ser pa
motivation relaterat till prestation.

En mojlig betydelse av det negativa sambandet mellan Fortroende och flera av falten 1
ledarskapsmatrisen &r att bankledningen och Sandahl Partners gor en annan bedémning
av vad som ir en god ledare dn den chefens medarbetare gor. En person som har
medarbetarnas fortroende &r troligen beredd att vara lojal mot sina medarbetare och
kanske inte lika beredd att g& hogre chefer till motes, exempelvis. En annan tolkning av
detta dr att medarbetarna, nir de ombes att gradera sitt fortroende for sin chef, istéllet
graderar sitt gillande for sin chef; en chef kan vara mycket trevlig och ha god kontakt
med sina medarbetare utan att gora andra delar av sitt jobb sdrskilt vil. I tidigare
undersokningar av PRA har signifikanta negativa korrelationer framkommit mellan
begavning och medarbetarfortroende (Jansson & Sandahl, 1996). Egenskapen Omdome,
som innehaller en tydlig komponent av begavning, har alltsé ett negativt samband med
Fortroende, vilket verifierar slutsatsen fran den tidigare undersokningen.

Variabeln lamplighet dr beroende av variabeln Chefstyp, pd sa vis att varje
lokalbankschef forst fatt en beddmt lampligaste chefsroll (chefstyp) och sedan fatt en
beddomning f6r hur ldmplig han/hon skulle vara i den chefsrollen. Dérfor dr variabeln
Lamplighet ganska svértolkad som ensam variabel - man bor alltsd ta variabeln
Chefstyp 1 beaktande ndr man betraktar variabeln Lamplighet. Noteras bor att grundlig
analys av materialet med flera olika avancerade statistiska metoder (bl.a. bade exakt
poisson-regressionsanalys och loglinjir regressionsanalys) genomfordes for att soka
resultat (om s& dven icke-samband!) mellan Chefstyp och Lamplighet sammankopplade
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a ena sidan, och TotPot och TotPrest (sammankopplade) & den andra. Det visade sig
vara mycket svart att tolka resultaten och metodens ldmplighet for just denna
tillimpning. Svéarigheterna kommer av operationaliseringsproblem som gjort att
metoden som ska valideras inte ger samma typ av variabelmatt och datatyper som
kriteriematten.

Ledarskapsmatrisens variationer mellan testandgrupper

Man kan enkelt konstatera att det dr en fallande skala fran de beddmda chefstyperna a,
via b och c, till d pa néstan hela ledarskapmatrisen. Det antyder for att det skulle kunna
finnas nagon form av allmin personlighetsfaktor (kanske 1dmplighet som chef pd hog
nivd) som ligger bakom denna tydliga skala - ungefdr som Spearmans g-faktor inom
intelligens. Dock kan konstateras att virdena inte faller sarskilt mycket.

Det enda undantaget frdn den fallande skalan &r att a inte bedoms vara béttre dn b pa att
hantera medarbetare, vilket som antytts dr konsistent med det faktum att chefer pa storre
lokalbanker néstan inte har ndgon direkt kontakt med medarbetarna, utan leder indirekt.
Dessa individer ar chefer 6ver chefer, som 1 sin tur hanterar medarbetare. Det kan
darmed tyckas lite markligt att a-testander graderas hdgre pa att hantera medarbetare dn
c-testander (som har mycket just direkt ledarskap). Detta kan kanske relateras till en
mojlig halo-effekt, dvs. att de som bedoms som a eller b bedoms som bra pa allt.

Ett intressant faktum é&r att betingelsen Verksamhet dr den starkaste for alla
testandgrupperna. Det kan bero pa manga saker. Det kan helt enkelt vara sa, kanske pa
grund av att det dr svarare att hantera medarbetare och forandring @n att géra den som
bankmin gor, dvs. verksamheten. Banktjdnstemén kan ocksé tdnkas ofta vara gediget
utbildade pa ekonomi och bankgdromdl men kanske inte pd ledarskap och att hantera
manniskor och forandring.

Att de som inte bedoms lampliga som chefer har lagt pa Social Kompetens, och bedéms
som svaga pa att hantera medarbetare ar logiskt, med tanke pa vad som krdvs som
ledare.

Reliabiliteten hos ledarskapsmatrisen

Nir Cronbachs Alpha ér s hogt som 1 detta fall (0,884) innebér det att korrelationen
mellan de olika falten i ledarskapmatrisen har sa stort samband att man pa goda grunder
kan anta att de 1 sjdlva verket miter samma dimension. (For 6vrigt kan nimnas att
faktoranalys normalt inte ska anvdndas pa dataset med n mindre dn 100. Annars kunde
man ha gjort en sddan och troligen funnit att en eller tva faktorer ur data forklarar en
mycket stor andel av variationen 1 ledarskapsmatrisens nio fdlt.) Man har tidigare
arbetat med forutsdttningen att ledarskapsmatrisens nio filt skulle vara relativt
oberoende av varandra, vilket motsdgs dtminstone delvis av den hoga homogeniteten
mellan de nio filtens variabler. Detta behover dock inte betyda att hela matrisen &r
onddig och att man skulle kunna ”ga rakt pa” den dimensionen. Ledarskapsmatrisen
bedoms behodvas i1 sin helhet for att kunna fi fram ett gott matt pa ledarskap.
Ledarskapsmatrisen kan alltsa sidgas leda fram till en endimensionell bedomning av
ledarskap, som ér reliabel. Vad den dimensionen kan vara ar svérare att spekulera 1 - det
skulle kunna rora sig om personlig mognad eller ledarskapsintelligens (kanske att
relatera till tidigare nimnda begrepp som autenticitet eller nivé fem-ledarskap).
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Operationaliseringsproblem

En svarbedomd omstindighet i denna undersokning ar att ledarskapmatrisen knappast
brukar kvantifieras alls, vilket paverkat arbetet. Psykologerna har inte gjort precis som
de brukar utan har tvingats in 1 kvantifierande operationalisering for studiesyften, vilket
givetvis paverkat resultaten.

Ett viktigt avsteg fran den normala operationaliseringen dr att det 1 dessa fall gétt en
langre tidsrymd mellan testning och beddmning. Denna tidsrymd brukar vara mellan
nagra timmar och hogst tre veckor - nu dr den upp till sju ar. (Merparten av
lokalbankscheferna testades ar 1997 - den genomsnittliga tiden mellan testning och den
beddomning som gjorts for denna undersdkning dr sex och ett halvt ar.) I och med att
intervjuerna inte dokumenteras pa nagot strukturerat sitt (oftast gors endast enkla
informella anteckningar) har intrycken som framkom under intervjun bara i viss man
ingétt 1 de bedomningar som gjorts for denna undersokning. Beddmningen 4r dock att
fordelen att fa resultat som dr nddda med konsekvent och nu aktuell operationalisering
uppvéger nackdelen att psykologerna tvingas gora bedomningar relativt langt efter att
samtalen skett. Hur detta kan ha paverkat bedomningarna &r svart att avgora, mer an att
det troligen inte gjort reliabiliteten bdttre. Som tidigare omndmnt skulle studien
emellertid knappast kunnat slutféras utan operationalisering av aktuellt slag.

Normalt har ocksa psykologen som ska gora bedomningen mer bakgrundsinformation
kring den tilltdnkta rollen dr vad som varit fallet hdar. Oftast kidnner psykologen till
regionchefen (dvs. lokalbankschefens tilltinkta chef) personligen, vilket spelar in.
Lokalbankens organisationskultur och gruppsammanséttning dr ocksa oftast bekant for
psykologen, eller diskuteras ingdende med uppdragsgivaren. Detta gor att
psykologernas bedomningar for denna studie gjorts mer “blinda” @n normalt. Det hade
varit onskvért att lata bedomningssituationen vara mer lik den normala, men det har inte
varit praktiskt mojligt for denna studie.

Ett annat problem som uppmérksammats av psykologerna i1 samband med denna
undersokning &r att det inte gar att “stega upp” processen som gjorts hér: man kan inte
rycka ut ledarskapsmatrisen ur sitt sammanhang (sammanstéllning for 6verblickbarhet
och som ramverk for aterkoppling till uppdragsgivaren, relaterat till en kvalitativt
sammanstélld kravmatris). Ibland gar ocksd information sa att sdga direkt fran
testmetoderna 1 batteriet till bedomningen utan att kunna placeras in i matrisen.
Exempelvis kan ndgot test faktiskt mata ndgot som liknar en specifik uppgift som
testanden kommer att fa i den tilltdnkta rollen, och detta resultat kan aterkopplas direkt
till uppdragsgivaren.

Ett ytterligare problem i samband som visat sig under arbetet med denna undersdkning
ar att bedomningarna (bade frdn ForeningsSparbanken och frdn Sandahl Partners)
bygger pé operationaliseringar i flera led. Fortroende, Ranking, bedomd prestation och
beddmd potential har sammanfogats till TotPrest och TotPot med mojliga felkéllor
daremellan. P4 samma sétt har de tjugotre metoderna i PRA lett till ledarskapsmatrisen,
som 1 sin tur lett fram till en bedomning av Chefstyp och Liamplighet. De mgjliga
felkdllorna ar manga.
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Interbedomarreliabilitet

Atgirder har vidtagits for att uppnd s god interbeddmarreliabilitet som mojligt. Det ér
dock svart att komma ifran att psykologernas bedomningar antagligen har en viss
variation sinsemellan - som fallet vanligtvis dr med flera involverade bedomare. Detta
paverkar givetvis validiteten negativt, men 1 vilken utstridckning &r svart att veta. Det
sikraste hade varit att lata samma psykolog gora alla bedomningarna - men da far vi
andra problem, som dennes eventuella bias.

Forklaringskraft hos personlighet i hur ledare presterar.

De faktorer som péverkar kriterievariablerna ar manga, langt fler &n vad som kan
kontrolleras. Det anges ibland att personliga egenskaper kan forklara ungefdr 10% av
framgéng 1 arbetslivet (Sandahl, 2004). Nagra exempel pa vad som kan paverka utfallet
av faktorerna som leder till totalbeddmningarna pa ForeningsSparbanken - utéver
testandernas egenskaper, ges nedan.

Fortroende
Chefen kan ha en bra chef, dvs. goda beslut kommer frdn hogre ort 1
organisationen.
Chefen kan verka 1 mycket goda omstidndigheter pa olika sétt.

Ranking

Flera av grunderna for ranking &r helt kvantitativa. Bland annat l6nsamhet for
lokalbanken har givetvis ett antal variationer som inte paverkas av chefen. Denna atgérd
for kontroll av skillnader 1 tillvaxt (indelning av lokalbankerna i tre grupper efter tillvéxt
1 regionen) kan vara for trubbig. Inom en de grupper som skapats, kan fortfarande
variationen vara ganska stor. Tongivande individer kan paverka - séljaktivitet kan
exempelvis paverkas tydligt av om en lokalbank har en mycket skicklig och drivande
sdljansvarig.

Prestation och potential
Har har bedomningen gjorts utifrdn material fran intervjuer med regionchefer,
vilket kan ha lett till ménga olika variationer som inte har med den beddmda
chefen att gora:
- Regionchefernas dagsform, instillning till intervjuer, m.m.
Reliabiliteten och validitet hos den intervjuande konsulten frdn Lisbergs har
inte kunnat undersdkas. Aven vid en strukturerad intervju kan personliga
omddmen paverka utfallet.
Lokal, vdder, med flera yttre omstindigheter kan paverka.

Risker vid totalbedomning av prestation och potential

Hér har alltsd ForeningsSparbankens koncernansvarige for ledarutveckling och -
forsorjning (tillsammans med konsulten fran Lisbergs AB) utifrdn det tillgdngliga
materialet gjort bedomningar av lokalbankscheferna. Har kan det faktum att denne
kanner till samtliga cheferna vil spelat in pd ménga olika sitt. Resultatet kan paverkas
av badas professionalitet och formaga till objektivitet, som inte kunnat kontrolleras.
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Validitet hos kriterievariabler

Som tidigare omndmnt dr hoga korrelationer mellan tva maétt ingen garanti for
validiteten hos nagot av matten. Det enklaste vore givetvis att médta PRA eller
ForeningsSparbankens chefsbedomningssystem mot ett perfekt méatt pa “sant bra”
ledarskap - tyviérr finns dock inget sddant. Personalfunktionen pa ForeningsSparbanken
har sjdlv valt att anvédnda sig av detta ambitiosa bedomningssystem for lokalbankschefer
och anser sjdlva att metoden dr mycket anvédndbar, vilket (i och med synen pa
anvindbarhet som ett matt validitet) kan sidgas tyda pa att metoden i sig har hog
validitet. ForeningsSparbanken har for ovrigt inget intresse av att lta paskina att
metoden har hogre anviandbarhet an den har - banken stér att vinna en hel del pé att géra
goda bedomningar av sina ledare. Detta garanterar dock givetvis ingenting vad giller
kriteriemattens validitet.

Dataproblem

De data som anvénts for denna unders6kning har brister, som delvis inte hade kunnat
undvikas eftersom undersokningen ér baserad mestadels pa redan befintliga data - men
de maste kommenteras.

Binira data ger lag forklaringskraft.

Kriteriedata innefattar tva variabler (TotPrest och TotPot) som &r bindra. Om dessa
variabler hade kunnat variera 1 flera steg, eller optimalt pd en skala, hade kanske
forklaringskraften varit hogre. Om tva hypotetiska chefer hade kunnat ha potentialen 0,6
eller 0,95, s& hade eventuella skillnader mellan dem spelat in och kanske gjort
korrelationerna storre. Nu har potentialerna for de bada cheferna avrundats till 1, vilket
gOr att skillnader dem emellan sénker korrelationen istéllet for hgjer den.

Inte kontinuerliga skalor i data

Inga av de variabler som anvints har kontinuerliga skalor. Hade vi haft skalor dir 4 ar
dubbelt sd bra som 2, och inte bara kan ségas ligga hogre i en rangordning, s& hade vi
kunnat anvidnda oss av andra statistiska metoder (exempelvis Pearsons
korrelationkoefficient, som ger hogre korrelationer och bittre signifikanser).

Inte motsvarande data pa bada sidorna

Det kanske storsta problemet med hela undersdkningen &r att valideringen inte har varit
direkt mellan likvdrdiga variabler. Om Sandahl Partners bedomningar hade varit
liknande variabler (exempelvis forvdntad Prestation och Potential) s& hade ett samband
dem emellan varit littare att analysera och anvidnda. P4 samma vis hade undersdkningen
varit enklare och resultaten mer anvdndbara om ForeningsSparbankens
chefsbedomningssystem haft slutresultatet Chefstyp och Lamplighet. Det vore dock
mairkligt om ForeningsSparbanken anpassade sin chefsbedomningsmodell efter Sandahl
Partners PRA-process, likvdl som Sandahl Partners knappast kan bygga helt nya
modeller for varje kund. ForeningsSparbanken och Sandahl Partners ju har sina
modeller dirfor att de anser att de dr de bésta som tidnkas kan for sina syften.
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Beskuren spridning

Ett klassiskt problem 1 urvalssammanhang dr beskuren spridning, s.k. restriction of
range. Eftersom de lokalbankschefer som ingatt i undersdkningen alla fick jobbet, har vi
rimligtvis fatt en Overrepresentation av de starkaste i1 den ursprungliga populationen. En
enkel skiss kan fortydliga:

Lamplighet 4 ”Cut-off” |
som chef |

Bedomning av ldmplighet

Figur 4: Beskuren spridning. Urvalsrestriktion som resultat av att urvalet gjorts endast bland dem som
bedomts som ldmpliga som lokalbankschefer.

De som inte har fatt jobbet (och som troligtvis skulle fatt simre resultat &n de som fick
jobbet) dr inte med i1 undersokningen. F4 av dem som inte blivit rekommenderade for
jobbet som lokalbankschef efter testning hos Sandahl Partners har fatt jobbet. Detta har
resulterat 1 ett bortfall av kandidater som (som grupp betraktat, med variationer inom
gruppen) rimligtvis har lagre lamplighet och bedomts ha ldagre lamplighet. Detta gor att
det samband vi hittar mellan bedémd och verklig 1dmplighet blir mindre &n véntat,
vilket maste tas i beaktande vid all undersokning av validitet vid urval.

Lirdomar infor framtida multimetodvalideringar

Vi kan efter denna studies genomforande konstatera att det finns bade stora problem och
mycket stor nytta med att anvinda sig av multimetod vid personbeddmning. Det
framstar med tydlighet att de bedomningar som gjorts med multimetod som grund har
storre vdrde dn de enskilda metoderna kan ge. Infor framtida multimetodvalideringar
finns ett antal lardomar att dra av denna studie, varav ett fatal sammanfattas nedan. Det
kan oavsett resultaten av denna studie ocksd konstateras att fler valideringsstudier av
multimetodbedomning vore av intresse och vikt for att utveckla personbedomning i
samband med urval och andra tillimpningar.

Operationalisera noga, matcha variabler om maojligt

Om man ska validera en metod, maste man kunna jamfora den med ndgot som sa nira
som mdjligt motsvarar ett sant matt. Oftast innebar detta att man har en befintlig metod
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(i vart fall FéreningsSparbankens chefsbedomningssystem) som har gett ett resultat av
en viss typ. Om undersokningsmetoden (i vért fall Sandahl Partners multimetodbatteri
PRA) ger resultat med exakt samma variabler, blir valideringen mer vérdefull dé ett
samband ar enkelt att forstd och analysera. Om PRA hade gett resultaten Potential och
Prestation (med samma betydelse), hade valideringen varit annu mycket mer vardefull.
Dock blir detta troligen ofta svart att uppna av praktiska skal.

Undyvik skalor med for fa mojliga resultat

Om en variabel dr bindr, dvs. ger som resultat antingen ett eller noll, sa har den
variabeln ganska lag forklarande kraft rent statistiskt. Virden som pa en kontinuerlig
skala hade varit 0,7; 0,8 och 0,99 blir alla 1 pa en binér skala - viardefull variation 1
variabeln gér forlorad! I den aktuella undersokningen innebér det att variationen mellan
testander som bedomts ha TotPot 1 gar forlorad.

Undersok Kriterievariablernas validitet

En konstant problem vid validering &r att det ofta &r svart att ens undersoka validiteten
hos kriteriemattet. Hur vet vi 1 detta fall att ForeningsSparbankens
chefsbedomningssystem &r ett bra matt pa ledarskap? Man maste hdr borja med att
definiera vad ledarskap é&r, for att sedan soka efter (eller ta fram) goda matt pa denna
egenskap. Oftast finns rimligtvis inget perfekt matt pa denna egenskap, vilket givetvis
paverkar mojligheten att tolka valideringsresultaten validitetskoefficienter och inte bara
korrelationskoefficienter mellan tvad matt som bada kan vara mer eller mindre goda matt
pa den sanna egenskapen.

Betank generaliserbarheten

Kan vi nu pastd ndgot om PRA som bedomningsmetod utan ForeningsSparbanken?
Rent tekniskt kan vi inte det, men vi kan se indikationer. I detta fall har man tvingats
anvinda sig av variabler som inte varit matchade, dd man ville validera PRA som den
fungerar, mot ForeningsSparbankens chefsbedomningar (som anses vara ett gott matt pa
ledarskap inom ForeningsSparbanken) I detta fall har sd att sdga generaliserbarheten
offrats for att fA mer specifik information.

En del i kontinuerligt utvecklingsarbete

Det skall ocksa papekas att arbetet med valideringen har varit och &r en vérdefull del av
affarsrelationen mellan Sandahl Partners och ForeningsSparbanken. Denna typ av
valideringsarbete tvingar bade leverantor (Sandahl Partners) och uppdragsgivare
(ForeningsSparbanken) till en grundlig medvetenhet om de involverade processerna och
till en djupare forstéelse sinsemellan. ForeningsSparbanken har ett intresse av att kinna
till s& mycket som mdjligt om vad de koper (PRA), medan Sandahl Partners har intresse
av att kinna till sin uppdragsgivare sé ingaende som mdjligt och kontinuerligt utveckla
sin metod.
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BILAGA 1: PRA-TESTEN

Test Typ, uppgift Kvantitativa matt Tid Kommentar, resultat.

Tal Ovning, flervalstest. - 1:30 Forberedande 6vningstest.

Ordforstaelse 4-5 Flervalstest. Se vilket av fem ord som | Antal ritt, antal fel. 3+3 min Ordkunskap. Deltesten ges 1 direkt
ligger ndrmast utgéngsordet i betydelse. foljd.

Forst ovanliga ord, sedan gamla ord.

P-siffror 1 Flervalstest. Stryka over de tal till hoger | Antal medhunna, antal | 3 min Perceptuell noggrannhet och
som dr dverstrukna till vinster. fel. snabbhet vad giller siffror.

SRB-2 Flervalstest. Se vilken figur av fem som ska | Antal ritt, antal fel. 6 min Logisk formaga.
bort.

P-bokstéver 1 Flervalstest. Stryka Over bokstdverna till | Antal medhunna, antal | 3 min Perceptuell noggrannhet och
hoger som dr dverstrukna till vénster. fel. snabbhet vad giller bokstéver.

WIT I11: | Flervalstest. Se vilka tva ord, av sex, som | Antal ritt, antal fel. 5:30 Logisk formaga, verbal forstéaelse.

Analogier hor ihop som de tvé forsta.

P-figurer 1 Flervalstest. Stryka over figurerna till hoger | Antal medhunna, antal | 3 min Perceptuell noggrannhet och
som dr dverstrukna till vinster. fel. snabbhet vad giller figurer.

Warteggs Performancebaserat personlighetstest. | Tidsatgédng, antal | Obegr. Ett antal personlighetsfaktorer,

teckningstest 1 * Slutfora étta paborjade teckningar och ange | ifyllda, medhunna, forméga att folja regler, m.m.
vad de forestéller. regelbrott m.m.

Warteggs Som ovan, men pé tid. Upprepning ir inte | Antal medhunna, tid, | Max Som ovan, plus forméga till snabbt

teckningstest 2 * tillaten. regelbrott m.m. min nyténkande.

Kodifiering Snabbhetstest, kodifiering av ord enligt | Antal rétt, antal fel. 6 min Forméga att snabbt ldra och folja
regler. regler.

Hdr tas en kort paus om max 10 minuter.

Ordflode Flodestest. Skriva ord (som finns i SAOL) | Antal rétt, antal fel. 3 min Divergent produktion, verbal
med bokstdver fran utgdngsordet. forméga/ordkunskap.

Talserier Fylla i de tvé sista talen i en serie. Antal ritt, antal fel. 15 min Logisk/numerisk forméga.

Bakgrunds- Formulér. Fylla i objektiva uppgifter om | - Obegr. Ger historisk och allmin

information, foto. bakgrund (&lder, kon, familj, utbildning, information.
tidigare anstillningar, m.m.). Foto.

Zulliger * Performancebaserat personlighetstest. | Antal besvarade, antal | 3+3+3 Ett antal personlighetsfaktorer.
Skriva vad man ser i tre blackflackar, en i | svar m.m. min
taget.

Simultankapacitet Simultantest med P-siffror, P-bokstiver, P- | Antal rétt, antal fel. 20:30 Simultankapacitetstest med flera
figurer, tidsbestimda fragor, tabellfrégor, pégaende processer. Forméga att
allminna fragor. Folja instruktioner, svara halla kontroll pé& atgéngen tid.
pa fragor i ritt tid. Stresstalighet.

Hdr tas en lunch om ca 60 minuter.

Ovanliga Kreativitetstest. Hitta p& nya | Antal ritt, antal fel | 5+5 min Divergent produktion.

anvéndningssétt anvéndningsomraden for sex saker. (orimliga, upprepn)

WIT I1I: Pussel Flervalstest. Se vilken pusselbit som passar | Antal rétt, antal fel. 6:30 Logisk/spatial forméga.
in i en figur.

ORT Performancebaserat personlighetstest. | Antal besvarade, | 4+4+4 Ett antal personlighetsfaktorer
Beskriva en bild, vad som hént fore det | svarsmdngd m.m. +4 min
som hédnder i1 bilden, och vad som hinder
sedan.

Kollationering Flervalstest. Kontrollera om en utrékning &r | Antal ratt, antal fel. 6 min Numerisk forméga. Korrekt svar
korrekt eller felaktigt gjord. ointressant - Ritt eller Fel racker

(formaga att forsta regler).

Trad Performancebaserat personlighetstest. Rita | Trddets storlek, | Obegr. Ett antal personlighetsfaktorer.
ett trid. placering m.m.

”Beskriv dig | Formuldr med fyra fragor om testandens | - Obegr. Sjalvsyn, styrkor/svagheter, och

sjdlv...” person. vad han/hon vill med framtiden.

Alkoholformular Formulédr med frdgor om alkoholvanor. Frekvens, m.m. Obegr.

Handstilsanalys * Svara for hand pé ett antal fragor om | Lutning, konsekvens, | Obegr. Handstilsprovet skickas av

testandens person.

hastighet, noggrannhet
m.m.

testanden fore testdagen. Ett antal
personlighetsfaktorer.

* For en del av testen, markerade med

993k 99

aterkommer inom négon eller ndgra dagar med ett utlatande.

, anvinds externa experter som far testmaterialet per fax och

49




BILAGA 2: VALIDERINGSMODELL

J

Nuvarande placering

Faktorer Bedomning | Bedomning
Fortroende

Ranking Prestation Chefstyp
RC Prestation Potential Lamplighet
RC Potential

Ledarskapsmatris

Social Omdsme Motivation
formaga
Verks

Medarb

Forandr

-

\

PRA

Beg test
Pers test
Bakgr info

Samtal



BILAGA 3: KORRELATIONSTABELL

Chefstyp | Lampl | TotMat | Tot SK | Tot omd | Tot mot | Tot verk | Tot med | Tot for | TotPrest | TotPot | TotTot Fortr Rank |BedPrest| BedPot
Chefstyp 1 0,357** | 0,517** | 0,468** | 0,408** | 0,453** | 0,367** | 0,445** | 0,520** | -0,097 | 0,315** | 0,060 0,001 -0,024 0,134 | 0,347**
Lampl 0,357** 1 0,611%* | 0,602%* | 0,474%* | 0,586** | 0,465** | 0,599** | 0,571** | -0,137 0,133 -0,042 | -0,137 | -0,082 | -0,073 | -0,123
Tot Matris 0,517** | 0,611** 1 0,921** | 0,815** | 0,926** | 0,855** | 0,850%* | 0,920** | -0,195 0,069 -0,124 | -0,294* | -0,194 | -0,141 -0,158
Tot SK 0,468** | 0,602** | 0,921%* 1 0,627** | 0,821** | 0,776** | 0,819** | 0,835** | -0,141 0,101 -0,078 | -0,211 -0,175 | -0,163 | -0,173
Tot Omd 0,408** | 0,474** | 0,815%* | 0,627** 1 0,641%* | 0,702%* | 0,694** | 0,754** | -0,181 0,039 -0,117 |-0,330** | -0,171 -0,157 | -0,206
Tot Mot 0,453** | 0,586** | 0,926%* | 0,821** | 0,641** 1 0,809** | 0,743** | 0,888** | -0,237* | 0,063 -0,165 | -0,248* | -0,176 | -0,115 | -0,164
Tot Verks 0,367** | 0,485** | 0,855%* | 0,776** | 0,702** | 0,809** 1 0,566** | 0,736%* | -0,159 0,003 -0,114 |-0,372**| -0,197 | -0,147 | -0,214
Tot Med 0,445%* | 0,599** | 0,850%* | 0,819** | 0,694** | 0,743** | 0,566** 1 0,680** | -0,213 0,170 -0,110 | -0,144 | -0,077 | -0,151 -0,068
Tot For 0,520** | 0,571** | 0,920%* | 0,835** | 0,754** | 0,888** | 0,736** | 0,680%* 1 -0,155 | -0,025 | -0,132 | -0,319* | -0,240* | -0,138 | -0,201
Tot Prest -0,097 | -0,137 | -0,195 | -0,141 -0,181 | -0,237* | -0,159 | -0,213* | -0,155 1 -0,084 | 0,873** | 0,329* | 0,575%* | 0,370%* | 0,366**
TotPot 0,315** | 0,133 0,069 0,101 0,039 0,063 0,003 0,179 -0,025 | -0,084 1 0,398** | 0,350** | 0,116 | 0,555** | 0,418%**
TotTot1234 0,060 -0,042 | -0,124 | -0,078 | -0,117 | -0,165 | -0,114 | -0,110 | -0,132 | 0,873** | 0,398** 1 0,444** | 0,547** | 0,610%* | 0,515%*
Fortr 0,001 -0,137 | -0,294* | -0,211* |-0,330** | -0,248* |-0,372** | -0,144 | -0,319* | 0,329* | 0,330** | 0,444** 1 0,346** | 0,247* | 0,345%
Rank -0,024 | -0,082 | -0,194 | -0,175 | -0,171 -0,176 | -0,197 | -0,077 | -0,240* | 0,575** | 0,116 | 0,547** | 0,346** 1 0,288* | 0,353**
BedPrest 0,134 -0,073 | -0,141 -0,163 | -0,157 | -0,115 | -0,147 | -0,151 -0,138 | 0,370** | 0,555** | 0,610%* | 0,247* | 0,288%* 1 0,649**
BedPot 0,347** | -0,123 | -0,158 | -0,173 | -0,206 | -0,164 | -0,214 | -0,068 | -0,201 | 0,366** | 0,418** | 0,515** | 0,345 | 0,353** | 0,649** 1

Samtliga korrelationskoefficienter 4r Spearmans icke-parametriska rho-korrelationskoefficienter.
** Korrelationen &r signifikant pa 0,01-nivan.
*  Korrelationen &r signifikant pa 0,05-nivan.
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