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Huvudsyftet med studien var att fa en forstdelse for hur professionella rekryterare
upplever kulturella skillnader bland de sokande vid multinationella rekryteringar. Vi
ville undersbka om kulturella skillnader mellan kandidater upplevs leda till
svarigheter nar det galler att bedoma kandidater pa ett likvardigt satt. Vidare ville vi
ta reda pd om rekryterare vid samarbete med rekryterare av annan nationell
bakgrund upplever kulturella skillnader gallande vilka kompetenser som varderas
hos kandidaten. Fokus i studien var tre steg i rekryteringsprocessen, namligen
framtagning av kravprofil, CV-granskning och intervjutillfallet.

Tidigare forskning visar att det finns kulturella skillnader mellan lander och att
kulturen paverkar vad som betraktas som normalt beteende pa en arbetsplats.
Forskning visar ocksa pa skillnader i rekryteringspraxis i olika lander. Studien
baseras pa ett kvalitativt tillvigagangssatt med en hermeneutisk tolkande ansats.
Semistrukturerade intervjuer genomfordes med tio professionella rekryterare som
hade erfarenhet av multinationell rekrytering inom olika branscher. Intervjuerna
spelades in, transkriberades och dérefter genomfordes en tematisk analys av data.
Resultatet visade att rekryterarna upplevde kulturella skillnader mellan
kandidaterna foretradesvis vid intervjutillfallet men aven i séttet kandidaterna
utformade CV. Det rekryterarna framst upplevde f{orsvara beddmningen av
kandidater med olika kulturell bakgrund var kandidaternas formaga att exemplifiera
och lyfta fram tidigare prestationer och erfarenhet. Strukturerade intervjuer
upplevdes overbrygga kulturella skillnader i viss utstrackning men inte helt. Det
framkom att rekryterarna anvande flera olika strategier for att hantera kulturella
skillnader mellan kandidaterna, bland annat att “coacha” kandidater som hade svart
att exemplifiera och framhava sina prestationer. Rekryterarna upplevde generellt
sma eller inga skillnader vad géller vilka kompetenser som varderas vid samarbete
med rekryterare fran andra lander. Foretagskulturen snarare d@n den nationella
kulturen forefaller ha en normerande verkan vad galler kriterier och
beddmningsgrunder vid multinationell rekrytering.

Nyckelord:  Multinationell — rekrytering,  kulturella  skillnader, strategier,
rekryteringsprocess, etnocentrism



”I Tyskland eller Finland &dr sanningen alltid sanningen. I Japan och
Storbritannien &r den acceptabel om den inte gor saker mer komplicerade. |
Kina existerar det ingen absolut sanning och i Italien &r den
forhandlingsbar” (Lewis, 1996, s 14).

Ett fenomen som vi manniskor behdver forhalla oss till i dagens samhalle ar den
Okande globaliseringen. Scholte (2005) beskriver en kraftig 6kning av antalet internationella
resor, ekonomiska transaktioner och multinationella foretag fran 1960-talet och fram till
borjan av 2000-talet. Darmed Okar ocksa kontakterna mellan manniskor med olika kulturell
bakgrund, nagot som kan vara bade berikande, forvirrande och frustrerande, da olika kulturer
inte alltid foljer samma sociala spelregler. Med kulturen foljer namligen vissa beteenden,
normer och vérderingar som vi har socialiserats in i sedan barnsben (Stier, 2009). Kulturella
spelregler &r darmed nagot som foljer med oss in i arbetslivet och paverkar hur vi anser att
man skall bete sig pa en arbetsplats, vad som ar ett professionellt forhallningssatt, hur
maktrelationen ser ut gentemot chefen etc. (Hofstede, 1997). Samtidigt kan kulturbegreppet
kritiseras for att stereotypifiera individer utifran nationell tillhérighet sa att de individuella
sardragen inte far framtrada (Angouri, 2010; Cox, 1993). Det finns forskare som havdar att vi
ar pa vag mot ett samhalle dar den sociala tillndrigheten ar av storre intresse an den
nationella, det vill sdga att valutbildade i Sverige och Indien har viktigare saker gemensamt an
vad hogutbildade och lagutbildade svenskar har gemensamt (Scholte, 2005; se ocksa Gee,
Hyll, & Colin, 1996). Férmagan att hantera kulturella skillnader och balansgangen mellan det
som &ar gemensamt och det som skiljer &r viktigt for multinationella foretag, som vill bli
framgangsrika (Briscoe, Schuler & Tarique, 2012).

En situation nér detta i hog grad aktualiseras &r rekryteringsprocessen. Att kunna
bedoma kandidater fran andra kulturer torde stilla hdga och speciella krav pa rekryterare.
Saval rekryterarens som kandidatens férvantningar pa vad som sker i rekryteringssituationen
och hur man skall presentera sig sjalv har kulturella ramar (Hofstede, 1997). Det finns &ven
forskning som pavisar att rekryteringsverktygen anvands pa lite olika satt i olika lander
(Ryan, McFarland, Baron & Page, 1999). Har finns aven sprakliga skillnader, som gor att
man lagger olika innebdrd i samma begrepp (Gee m.fl., 1996). Dessa kulturella och sprakliga
skillnader innebér att en redan komplex rekryteringsprocess blir &n mer komplex, vilket ar
vart att studera.

Begreppet kultur

Kultur kan definieras som ett inlart, kollektivt satt att tdnka och uppfatta véarlden som
ar gemensamt for medlemmarna av vissa grupper och kategorier, men som skiljer dem fran
andra grupper och kategorier (Hofstede, 1997). Hofstede poédngterar noga att kulturen &r
inlard, inte nedarvd och dven skall separeras fran en individs personlighet.

Viktigt ar ocksa att det som kannetecknar en kultur inte kannetecknar varje individ
fran den kulturen. Aven om kulturen har paverkat individen, vilket till exempel kan fa
genomslagskraft i vad individen betraktar som ett normalt beteende, sa ar kultur framst ett
kollektivt fenomen. (Hofstede, 2012)

Trompenaar och Hampden-Turner (1993) utmalar kultur i form av en l6k, som har
manga olika lager. Kérnan 1 “kulturloken” 4r osynlig och outtalad, den grundliggande
varldsbilden for den har kulturen som paverkar de yttre lagren. Denna niva ér ofta omedveten
for dem som tillhdr kulturen, men méanniskor kan reagera starkt om nagon ifragasatter saker
som ar kopplade till den grundlaggande varldshilden. Mellanlagret ar ocksa delvis dolt och



handlar om vérderingar och normer. Detta tar sig uttryck i synen pa exempelvis vad som
forvéntas av en anstélld och arbetets betydelse. Ytlagret i “kulturloken” ar synliga symboler
som mat, sprak, klader, hur man hélsar, kroppssprak, etc.

Aven Stier (2009) beskriver kultur utifrdn olika nivéer men har en annan typ av
indelning. Den forsta nivan ar samhallsniva, dar kultur formar sig efter sociala aspekter och
varderingar, normer och sprak ar viktiga utgangspunkter. Den andra nivan ar gruppnivan, dar
gruppsammanséttningarna speglar kulturen. Exempel pa olika kulturella sammansattningar ar
bland annat organisationskulturer pa foretag, dar kultur skapas mellan kollegor, men kultur
skapas aven inom familjen, slakten och mellan vanner. Den tredje nivan ar individnivan, dar
kulturen tar sig uttryck genom invanda beteendemdnster. Dar visar den sig i hur vi forhaller
oss till och uppfattar andra ménniskor, genom attityder, fordomar och stereotyper. Att dra
lardom av och betrakta “kulturen” utifran dessa tre nivéer gor att det blir tydligare for oss att
forsta vad det ar som omedvetet paverkar oss och bidrar till att vi handlar pa ett visst satt.

Yiterligare aspekter att ta hansyn till vid en multinationell rekrytering &r vart icke-
verbala sprak som tar sig uttryck genom hur vi uppfattar till exempel symboler, sasom klader,
smycken, ansiktsuttryck och gester. Genom vart icke-verbala sprak kompletterar vi det som
sags. Ansiktsuttryck och handrorelser ar de mest betydelsefulla kéllorna till icke-verbalt sprak
och dessa kan te sig olika beroende pa vilken del av véarlden man kommer ifran och vérderas
aven olika. (Stier, 2009)

Det vore dock en forenkling att tala om ett lands kultur som om den vore enhetlig och
allomfattande. Ett lands kultur kan betraktas som en makrokultur med manga olika ingaende
mikrokulturer. Det innebdr att makrokulturen utgor en slags omgivande kulturell ram medan
de ingaende mindre mikrokulturerna finns enligt en rad olika indelningar, socialt, geografiskt,
aldersmassigt osv. Dessa mikrokulturer kan vara sinsemellan tamligen olika. (Cox, 1993)

Scholte (2005) menar dessutom att manniskors identitet i 6kande utstrackning baserar
sig pd andra faktorer an nationell tillnorighet. Istallet kan faktorer som utbildning eller
intressen vara viktigare for identiteten och sammanlédnka manniskor éver nationsgrénser.
Detta innebar ocksa att kulturer skapas genom dessa nétverk och moten.

Etnocentrism och stereotyper. Cox (1993) definierar etnocentrism som en benégenhet
att betrakta den egna gruppen som varldens centrum och att tolka andra grupper fran den egna
gruppens perspektiv. Det innebar ocksd att bedéma den egna gruppens beteenden och
varderingar som mer positiva an andra gruppers beteenden och varderingar. Cox hanvisar
ocksa till forskning som visar att etnocentrism &r ett universellt fenomen. Han menar att
etnocentrism pa manga satt ar gruppens motsvarighet till individens fordomar men med tva
skillnader. For det forsta kan etnocentrism baseras pa vilken gruppidentitet som helst, for det
andra ar etnocentrism en mildare variant av favorisering an rasism och sexism.

Awven Stier (2009) menar att vi omedvetet bar med oss och identifierar oss med var
kultur nar vi méter en annan kultur. Det uppstar latt en snedvriden bild nar man som individ
forsoker forsta andra kulturer genom sina egna kulturella glasogon. Detta bidrar till att vi tror
att just vart satt att tanka och handla ar det mest naturliga, vilket riskerar leda till
kategorisering av ménniskor och kulturer som goda eller onda.

Cox (1993) papekar dock att en viss grad av kategorisering ar oundviklig for att kunna
hantera omvarlden och tinka om den. Samtidigt innehaller kategorisering och
stereotypifiering manga fallor da de ofta ar helt eller delvis felaktiga. Cox menar att
stereotyper brukar blekna bort nar man lar kénna individer fran andra grupper medan
fordomar inte ar lika latta att bli av med, da dessa ar mer kopplade till kanslor och attityder.



Kulturers olika dimensioner

Hofstede (1997) tar upp fyra dimensioner som har framkommit i hans forskning runt
olika kulturer. Hofstede visar dven vad dessa dimensioner far for innebord inom en
organisation, vilket gor att de kan vara vardefulla att anvanda i var undersokning.
Dimensionerna ar maktdistans, individualism eller kollektivism, maskulinitet eller femininitet
samt osékerhetsundvikande.

Maktdistans. Denna dimension handlar om i hur stor utstrackning de med litet
inflytande i ett samhalle accepterar maktutdvning fran dem med storre inflytande. | en kultur
med liten maktdistans forvéntas ledarna vara konsultativa i sin ledarstil. I en kultur med stor
maktdistans forvantas istallet ledarna styra mer pa egen hand och underordnade forvéntas inte
Oppet ifragasatta besluten. | en organisation med liten maktdistans ar loneskillnaden mellan
toppen och botten av organisationen inte pafallande stor. Sarskilda formaner eller
statussymboler for hdga chefer &r inte populdrt bland dévriga anstéllda och den idealiske
chefen ar demokratiskt sinnad. | en organisation med stor maktdistans &r hierarkiska nivaer
viktiga, det ar ett stort I6negap mellan toppen och botten i organisationen och underordnade
forvantas gora vad de bli tillsagda. Statussymboler och sérskilda formaner for hoga chefer ses
som naturligt och nagot som underordnade faktiskt kan forvéanta sig av sina chefer — det blir
en symbol fér hur framgangsrik organisationen ar. (Hofstede, 1997)

Individualism eller kollektivism. | ett kollektivistiskt samhélle ar gruppens intressen
mer centrala &n individens. Individen har ett starkt skydd av sin grupp men forvantas ocksa
vara helt lojal med gruppen. | ett individualistiskt samhalle &r individens intressen mer
centrala &n gruppens och var och en forvantas ta ansvar for sig sjalv och sina allra ndrmaste.
De individuella malen ar viktiga. | ett kollektivistiskt samhélle ses anstallningen som en
véldigt stark moralisk forbindelse, den anstéllde forvantar sig att arbetsgivaren tar ansvar for
honom eller henne i alla olika situationer. 1 gengald ar den anstillde oerhért lojal mot
organisationen och organisationen har starkt inflytande 6ver individens valmaende. | ett
individualistiskt samhalle har anstéllningsavtalet en mer begransad och affarsméssig
omfattning. Organisationen har endast ett mattligt inflytande 6ver individens valmaende. Vid
rekrytering i ett kollektivistiskt samhélle ar det viktigt vilken grupp personen tillhor. Det
upplevs som sékrare att anstalla en person vars familj man kanner till. | ett individualistiskt
samhalle kan det vara tvartom, om det finns familjerelationer inblandade kan det vara
belastande, man vill inte misstankas for svagerpolitik och intressekonflikter. (Hofstede, 1997)

Maskulinitet eller femininitet. Handlar delvis om den sociala konstruktion som kopplas
till kon, dar det anses feminint att vara omvardande och omhéndertagande medan det ar
maskulint att vara pastridig och tavlingsinriktad. Detta kopplar aven Hofstede till ett
samhalles kultur; i en maskulin kultur ar konsrollerna mer distinkta &n i en feminin kultur. |
en maskulin kultur anses det ocksa normalt och efterstravansvart att vara tavlingsinriktad och
pastridig. 1 en feminin kultur &r istallet omvardande varderingar radande, det ar inte
efterstravansvart att vara bast och framhéva sig sjalv utan att ha goda relationer och hdg
livskvalitet. Inom organisationer som ar maskulint orienterade ar strukturen upplagd sa att
individuella prestationer mojliggors, medan en feminint orienterad organisation ar upplagd sa
att grupper integreras och samarbetar sa val som majligt. 1 en feminint orienterad organisation
foredrar man att l6sa konflikter genom férhandlingar och kompromisser. I maskulint
orienterade organisationer gar man mer in i en Oppen strid. 1 en feminint orienterad
organisation betonas jamlikhet, solidaritet mellan kollegor och livskvalitet. Chefer efterstravar
konsensus. | en maskulint orienterad organisation betonas rattvisa, prestation och kollegor
tdvlar med varandra. Chefer forvéntas vara beslutsamma och bestdmda. | rekryterings-



sammanhang kan detta synas genom att kandidater fran mer maskulint orienterade kulturer
tydligare framhaver sig sjalva an kandidater fran feminint orienterade kulturer. (Hofstede,
1997)

Osékerhetsundvikande. Innebar i vilken utstrackning man star ut med att situationen &r
osaker, att det inte finns nagon strikt mall eller regel att ga efter. Det ar inte samma sak som
att undvika risker. Tvartom kan det vara sa att kulturer med hogt osakerhetsundvikande kan
acceptera stora risker. Det man vill undvika ar osakerhet och tvetydighet, inte risker. I
organisationer, institutioner och relationer skapas starka strukturer, sa att saker ar latta att
tolka och forutsagbara. Effekten detta far pa arbetsplatsen ar att regler blir viktiga, aven om de
faktiskt inte gor nagon formell nytta. De skapar ett tryggt ramverk. | lander med lagt
osakerhetsundvikande anvénds inte regler sarskilt ofta, dem har man bara for att exempelvis
I6sa trafiksituationer och liknande. Det anses ofta efterstravansvart att kunna I6sa situationen
utan formella regler i kulturer med lag osékerhetsundvikande, men paradoxalt nog efterfoljs
ofta de fa regler som finns noga. (Hofstede, 1997)

Den svenska kulturen &r enligt Hofstedes dimensioner tamligen individualistisk, har
lagt osakerhetsundvikande, 1ag maktdistans och ar starkt feminin jamfort med de flesta andra
lander. Endast de andra skandinaviska landerna och Nederlanderna kommer i narheten av
Sverige pa den feminina skalan, men Sverige dr dnda det land som rankas som den mest
feminina kulturen av Hofstede (1997).

Rekryteringsprocessen

Att anvanda sig av ratt teknik under en rekryteringsprocess ar en forutsattning for att
kunna skapa hog validitet och klara av att gora en traffsaker bedémning. For att oka
traffsakerheten i en rekrytering bor man darfor utga fran en val framtagen kravprofil som
baseras pa de kompetenser, specifika kvaliteter, meriter och erfarenheter som organisationen
sOker. Kravprofilen hjéalper rekryteraren i beddémningsarbetet och kombinerat med god
frageteknik okar saledes validiteten. En strukturerad intervjuteknik har i forskning visat sig ha
ett relativt hogt prognostiskt vérde i att forutsaga kandidatens lamplighet. (Lindeléw, 2008)

En strukturerad intervjuguide kan forvantas innehalla oppna fragor som gor att
kandidaten sjalv maste reflektera och svara utifran egna erfarenheter. Rekryteraren
rekommenderas aven forhalla sig aktivt lyssnande under intervjun for att visa pa sitt
engagemang och intresse for kandidaten. Detta ar ett satt att visa respekt gentemot kandidaten
och bidrar till ett mer avslappnat intervjusamtal. (Fellinger, 2002)

Psykologiska felkallor

I en anstallningsintervju forsoker rekryteraren sortera alla intryck som kandidaten ger
och denna process kan latt leda till att vi omedvetet gor en snedvriden beddmning.
Rekryteraren behover darfor vara observant pa sina reaktioner, dels for att medvetandegora
sina fordomar och stereotyper, dels for att klara av att forhalla sig sa objektiv som majligt.
(Fellinger, 2002) Forskning har visat pa nedanstaende psykologiska felkéllor.

Haloeffekten. Innebér att rekryteraren tillskriver kandidaten &verdrivet positiva
egenskaper. Bedomningen grundas pa en personlig jamforelse och kan handla om allt fran
kladkod, utseende, framstallning och sprak. (Fellinger, 2002)

Djavulseffekten. Betyder att rekryteraren tillskriver kandidaten negativa egenskaper
baserat pa rekryterarens ogillande till allt fran fel kladkod, utseende, framstéllning och sprak
(Fellinger, 2002).



Likhetseffekten. Innebar att rekryteraren gor en bedémning utifran likartade egenskaper
gentemot kandidaten, kan vara jamforlig utbildningsbakgrund, snarlika fritidsintressen eller
andra gemensamma anknytningar (Fellinger, 2002).

Rosenthaleffekten. Rekryterarens positiva eller negativa forvantningar paverkar
interaktionen med kandidaten. Genom ett omedvetet samspel kommer kandidaten att forefalla
vara precis sa som rekryteraren forvantat sig. (Kahlke & Schmidt, 2002)

Homosocial reproduktion och etnocentrism. En komplex félla vid rekrytering ar
homosocial reproduktion och etnocentrism, dér chefer tenderar att anstalla individer som har
liknande personlighetsdrag som de sjédlva har och som redan finns representerade i
organisationen. Anledningar till detta ar att manniskor foredrar att umgas och arbeta med
personer som liknar en sjélv och som man kan identifiera sig med. (Avotie, 2004)

Tidigare forskning visar dven att chefers bakgrund och utbildning har stor paverkan
nar det géller vilka som rekryteras in i en organisation. Dessutom har anstallda med en annan
bakgrund an chefens en hogre tendens att lamna arbetsplatsen inom ett par ar an anstéllda
med en likartad bakgrund som chefens. (Hensvik, Nordstrom Skans & Aslund, 2009)

Kulturella aspekter pa rekrytering

Tidigare forskning visar att rekryteringsprocessen skiljer sig at mellan olika lander och
aven har kulturella fortecken (Ryan m.fl., 1999). Huo, Huang och Napier (2002) har funnit
landsvisa skillnader i rekryteringspraxis och menar att denna praxis &r influerad av kulturella
varderingar. Huo m.fl. ser visserligen tecken pa att foretagen i den tilltagande globaliseringen
borjar ndrma sig varandra i sin rekryteringspraxis men tror anda inte att skillnaderna kommer
att forsvinna helt.

Aycan (2005) sammanstéller tidigare forskning och hévdar att kriterier for urval vid
rekrytering ar kulturellt betingade. Exempelvis menar Aycan att urvalskriterierna framst ar
baserade pa utbildning och tidigare erfarenhet i USA, medan Japan mer fokuserar pa
personlig lamplighet. 1 muslimska lander ar istéllet personliga relationer och tillforlitlighet
viktiga bedomningskriterier, enligt Aycan.

Aven fran de sokandes sida kan det finnas skillnader mellan olika lander. Tixier (1996)
visar exempelvis att CV (Curriculum Vitae) utformas pa olika satt i de olika nordiska
landerna, som andock ar sapass narliggande geografiskt.

Tidigare forskning visar saledes pa vissa skillnader i rekryteringspraxis vilket skulle
kunna innebara risker for dilemman och missforstand nar rekryterare fran olika lander och
kulturer skall samarbeta vid en rekryteringsprocess. Det skulle ocksd kunna innebéra
svarigheter vid rekryteringssituationer nar rekryterare och sokande har olika kulturell
bakgrund.

Hofstede (1997) beréattar anekdotiskt att han som ung, hollandsk ingenjor sdkte ett jobb
pa ett amerikanskt foretag som nyligen hade etablerat sig i den flamlandska delen av Belgien.
Han tyckte sjalv att han véal motsvarade kraven i annonsen och kallades till intervju.
Rekryteraren var en amerikansk chef, som Hofstede upplevde stallde tamligen fa och valdigt
markliga fragor om nagra tekniska detaljer. Hofstede satt forvirrat och vantade pa att det
skulle komma fragor dar han pa ett artigt och anspraklost satt kunde visa hur kunnig han var,
men det komma inga sadana fragor. Istéllet avslutades intervjun ganska snart och amerikanen
forklarade att ”Sorry — we need a first class man”. (Hofstede, 1997, s. 79)

Hofstedes tolkning efterat var att det hela var ett missférstand grundat i olika kulturella
forvantningar pa hur man skall bete sig i en anstallningsintervju. En amerikan forvantar sig att
kandidaten skall borja sélja in sig sjalv pa eget bevag och darfor kan rekryteraren behtva



dampa kandidaten och extra kritiskt granska den saljande attityden och 16ften om stordad. En
hollandare daremot forvantar sig att kandidaten skall vara kortfattad och ha en ansprakslos
framtoning, det & namligen pinsamt att vara skrytsam i den hollandska kulturen, enligt
Hofstede. Nar han sjélv nagra ar senare intervjuade kandidater fran olika lander, bérjade han
se ett monster i detta. Hofstede menar att ur en hollandsk rekryterares synvinkel kommer
amerikanska kandidater att riskera att framsta som skrytsamma, alltfor storslagna och icke
trovardiga. Ur en amerikansk rekryterares synvinkel framstar daremot hollandska kandidater
latt som bleka och okunniga. Hofstede kopplar detta till dimensionen maskulinitet och
femininitet, dd USA och Nederlanderna i hans forskning ligger ganska néra varandra vad
géller andra dimensioner. USA &r en mer maskulin kultur, dar tavling och framhévande av
sina egna talanger ses som ett normalt beteende. Nederldnderna déremot ar en mer feminin
kultur, dar det inte anses fint att tdvla mot varandra och framhéva sig sjalv, utan mer
omvardande varderingar framhavs.(Hofstede, 1997)

Hofstedes anekdot illustrerar val hur svarigheter kan uppsta vid en rekrytering da
rekryteraren och kandidaten har olika kulturell bakgrund. Samtidigt &r det vart att notera att
Hofstedes anekdot har drygt 35 ar pa nacken. Under dessa ar har varlden sett en ¢kande
globalisering, inte minst genom tekniska framsteg, sa att manniskor fran olika lander och
kulturer idag har langt storre kontaktytor an pa 70-talet (Scholte, 2005). Det ar mycket méjligt
att motsvarande anstallningsintervju inte hade haft lika starka kulturella ramar om den hade
agt rum idag. Mahanda hade bade rekryteraren och kandidaten varit battre forberedda pa att
hantera eventuella kulturella skillnader.

Denna typ av problematik vill vi utforska nd&rmare. Som vi redan har konstaterat har
tidigare forskning visat att praxis skiljer sig at mellan olika lander men vi efterlyser en storre
kunskap nar det galler att hantera kandidater fran olika lander inom ramen for en och samma
organisation. Det forefaller viktigt att kunna bedoma kandidater fran olika lander och kulturer
pa ett likvardigt satt, i synnerhet for multinationella foretag. Likasa ser vi ett behov av att
forsta de missforstand som kan uppsta nar rekryterare fran olika lander och kulturer skall
samarbeta vid en rekryteringsprocess. Forstaelse for olika aspekter av rekryteringsprocessen
betraktar vi som viktig kompetens for en personalvetare. | rollen som personalvetare ar det
bade mojligt och troligt att vi sjalva kommer att fa genomfora rekryteringar eller stodja
rekryterande chefer genom processen. Resultatet fran denna studie mojliggér en fordjupad
insikt i den typ av problematik som kan uppsta vid multinationell rekrytering.

Syfte och fragestallningar

Huvudsyftet med studien ar att fa en forstaelse for hur professionella rekryterare
upplever kulturella skillnader bland de sokande vid multinationella rekryteringar. Vi vill
undersoka om kulturella skillnader mellan kandidater upplevs leda till svarigheter nar det
galler att bedoma kandidater pa ett likvardigt satt. Vidare vill vi ta reda pa om rekryterare vid
samarbete med rekryterare av annan nationell bakgrund upplever skillnader kopplat till kultur
géllande vilka kompetenser som véarderas hos kandidaten.

Fokus for undersokningen &r tre specifika steg av en rekryteringsprocess, namligen
framtagning av kravprofil, CV-granskning och intervjutillfallet. Kopplat till detta har vi
nedanstaende fyra fragestallningar:

o Vilka aspekter av kulturella skillnader mellan rekryterare av olika nationalitet
upplever rekryterare i samband med multinationellt samarbete vid en
rekryteringsprocess?



e Vilka aspekter av nationellt kulturella skillnader mellan kandidater upplever
rekryterare i samband med multinationell rekrytering?

e Vilka aspekter av nationellt kulturella skillnader mellan kandidater upplever
rekryterare kan fa betydelse vid bedémningen?

o Vilka strategier beskriver rekryterarna att de anvander for att hantera kulturella
skillnader mellan kandidaterna?

Metod

Huvudsyftet med studien var att forstd hur professionella rekryterare upplever
kulturella skillnader vid multinationell rekrytering, déarmed forefoll det lampligt med ett
kvalitativt tillvagagangssatt. Férdelen med att anvanda sig av en kvalitativ metod &r att det ger
mojlighet for en djupare forstaelse av sociala fenomen dn vad som ar majligt med kvantitativa
metoder. Det som efterstravas kan darmed beskrivas som ett forsok att forsta fenomen ur de
undersoktas perspektiv. (Silverman 2006)

Studien baserades pa semistrukturerade intervjuer, da dessa gav en viss frihet att na en
dialog och nya upptackter kunde bli mojliga att fraga ytterligare om. Samtidigt innebéar
semistrukturerade intervjuer att intervjuaren har ansvar for intervjun och att samtliga teman
tacks och foljs. Vi ville saledes uppna en oppenhet under intervjun for respondenterna att
kunna prata om sina olika erfarenheter av multinationell rekrytering. (Kvale & Brinkmann,
2009)

Vad géller reliabilitet, vilket enligt Thurén (2007) innebdr att métningarna &r korrekt
utforda, sa har intervjuerna foljt samma struktur och transkriberingen av intervjuerna skedde
enligt samma principer. Samtidigt medfor semistrukturerade intervjuer en minskning av
exaktheten. Likasa finns det utrymme for misstolkningar da intervjuerna skrivs ut. Dock kan
en alltfor stark betoning av reliabilitet i en kvalitativ studie gora att kreativitet och
variationsrikedom blir lidande, vilket i forlangningen kan leda till ett tunnare resultat, enligt
Kvale och Brinkmann (2009). Denna balansgang har vi hanterat genom att efterstrava
exakthet dar sa har varit mojligt. Silvermann (2006) menar att reliabiliteten i en kvalitativ
studie kan bli god genom att tydliggora tillvagagangssatt och metoder for dataanalys samt
genom en tydlig forankring i tidigare forskning vid uttolkning av resultaten. Detta har vi
efterstravat i vart arbete.

Vi har ocksa sokt uppnd god validitet i var undersokning, vilket innebar att man
verkligen mater det man avser att mata, enligt Thurén (2007). Kvale och Brinkmann (2009)
menar att validiteten i en kvalitativ studie behdver genomsyra hela processen, sa att vald
metod svarar val mot studiens syfte samt att det ar kvalitet i intervjuer, utskrifter och analyser.
God validitet i intervjun forsokte vi uppnad genom att undvika ledande fragor eller fragor som
kunde upplevas ha ett tydligt ratt eller fel svar. Det finns ett dilemma géallande validiteten av
utskrivna intervjuer enligt Kvale och Brinkmann (2009), da det inte finns en sann, objektiv
overforingsmetod att Overfora muntligt tal till det skriftliga. Kvale och Brinkmann
rekommenderar som alternativ att anvanda en utskriftsmetod som ar lamplig for studien syfte.
Detta hade vi som ledstjarna vid utskriften av de inspelade intervjuerna. Vid analysen av data
sokte vi uppna validitet genom att forhalla oss kritiskt till vara egna tolkningar och slutsatser
samt genom att jamfora dessa med tidigare forskning, vilket ar ett forhallningsséatt som
rekommenderas av Kvale och Brinkmann (2009).



Respondenter

Kriterierna for deltagande i undersokningen var att arbeta eller ha arbetat med
rekrytering av kandidater fran olika lander pa foretag som antingen var globala eller medvetet
rekryterat personal globalt. Respondenterna var tio professionella rekryterare med flerarig
erfarenhet av rekrytering i en multinationell milj6. Av respondenterna var sju kvinnor, tre
man och samtliga i medelaldern. Nio respondenter var svenskar och en respondent var fran
sodra Europa och inte boende i Sverige. Fem respondenter var verksamma delvis i
Goteborgsregionen, dvriga fem verkade i andra delar av Sverige.

En klar majoritet av respondenterna hade erfarenhet fran stora multinationella foretag.
Det fanns dock dven erfarenhet fran mindre foretag. Respondenternas rekryteringar hade skett
inom olika typer av branscher och fran skilda delar av varlden. Nagra respondenter hade
framst erfarenhet av rekrytering fran USA, England och Sverige. En respondent hade framst
erfarenhet fran Europa med tyngdpunkt pd Osteuropa. Ett antal av respondenterna beskrev att
de hade omfattande erfarenhet av rekrytering fran stora delar av vérlden, framst Indien, Kina
samt hela Europa.

Vid kontakten med respondenterna och hanteringen av data beaktade vi de fyra
allménna forskningsetiska principerna, namligen informationskravet, samtyckeskravet,
konfidentialitetskravet och nyttjandekravet (Vetenskapsradet, 2012), vilket kommer att
framg4 under rubriken “Tillvigagéngssitt”.

Instrument

Vi anvéande oss av en semistrukturerad intervjuguide, som efter inledande fragor om
respondentens bakgrund var indelad efter tre steg i rekryteringsprocessen, namligen
framtagning av kravprofil, CV-granskning och intervjutillfallet (se bilaga 1). Under samtliga
kategorier utformades tva till tre standardfragor som stalldes till samtliga respondenter.
Utover det skapades tre till fyra uppfoljningsfragor som endast stalldes om respondentens
tidigare svar gav anledning att stilla dessa fragor. Det fanns ocksd mdjlighet att stélla
ytterligare foljdfragor som inte fanns forberedda i intervjuguiden. Fragorna konstruerade vi
sjalva utifran Kvale och Brinkmanns (2009) instruktioner. For att undvika att stalla ledande
fragor, inledde vi varje kategori med att frdga huruvida respondenterna hade upplevt
kulturella skillnader. Vi var medvetna om att en inledande Gppen fraga i allmanhet ar att
foredra, men ville inte vava in ett grundantagande om att respondenten faktiskt hade upplevt
kulturella skillnader i vara fragor.

Inledningsfragor. Tvé fragor om respondentens bakgrund stélldes, exempelvis “Kan
du kort berétta om din bakgrund som rekryterare?”

Kravprofil. Tre standardfragor om kravprofilens framtagning stélldes, exempelvis
”Nér kravprofilen tas fram, har du upplevt att det finns kulturella skillnader vad giller vilka
kompetenser som anses vara viktiga?”.

CV-granskning. Tva standardfragor stalldes, exempelvis “Har du upplevt att det finns
kulturella skillnader i vad man uttrycker i ett CV?”.

Intervjutillfallet. Tva standardfragor stélldes, exempelvis "Har du upplevt att det finns
kulturella skillnader i hur man uttrycker sig vid ett intervjutillfalle?”.

Avslutning. En fraga stilldes avslutningsvis till samtliga respondenter, nimligen ”Ar
det ndgot mer du vill beratta som du har upplevt nar det galler kulturella skillnader vid
rekrytering?”’



Tillvagagangssatt

Respondenterna kontaktades inledningsvis via mail med en kort forfragan om de
kunde tanka sig att medverka i var undersokning. Vi beskrev studien syfte, vilket universitet
och utbildning vi befann oss pa samt uppskattad inriktning och langd pa intervjun. Vi har
anvant oss av snobollsmetoden, vilket innebar att nagra av de respondenter vi kontaktade forst
kunde tipsa om ytterligare respondenter med relevant erfarenhet, varpa dessa ocksa
kontaktades (Larsson, 2005). Forst nér respondenterna sjalva hade samtyckt till medverkan,
kontaktade vi dem pa nytt. Tid for intervjuerna bokades successivt in via mail. Nagra dagar
fore intervjun skickade vi ut ett kortfattat informationsmail dér vi delgav respondenterna
intervjuguidens struktur samt ett par exempelfragor, for att ge dem en chans att forbereda sig
mentalt. | detta mail informerade vi ocksa respondenterna om att de skulle vara anonyma i
uppsatsen och att foretagens namn inte heller skulle komma att exponeras.

Tva pilotintervjuer genomfoérdes innan intervjuguiden fardigstalldes. Syftet med dessa
var enbart att utvardera intervjuguiden och de resulterade aven i att vissa fragor
omformulerades. Pilotintervjuerna transkriberades inte och innehallet i dessa ingar inte i det
analyserade materialet i resultatdelen.

Sex intervjuer genomfordes pa respektive respondents foretag, en respondent
intervjuades pa ett bibliotek, en intervju genomfordes i ett rum pa Goteborgs Universitet och
tva intervjuer genomfordes pa telefon hemma. Intervjuerna tog mellan 45 och 60 minuter,
utom en som holl pa i 75 minuter. Vi deltog bada tva vid intervjutillfallena med undantag av
de intervjuer som genomfordes via telefon. En av oss genomforde sjélva intervjun medan den
andra personen observerade kroppssprak och kontrollerade tiden for intervjun. Mot slutet av
intervjun kunde aven observatcren stalla foljdfragor. Observation av kroppsspraket anvandes
endast som stdd och fortydligande av respondenternas muntliga utsagor.

Innan intervjun borjade fick respondenten pa nytt information om undersokningens
syfte, intervjuns struktur och tidsram (se bilaga 1). Vi upprepade dven informationen om
anonymitet. Vi informerade om att intervjuunderlaget endast skulle anvéndas till var uppsats
och fragade om tillatelse att spela in intervjun. Vi informerade &ven om att vi skulle
transkribera det inspelade materialet och att ljudfilerna darefter skulle raderas, vilket ocksa
skedde.

| flera av intervjuerna uppkom spontant fran respondenterna information om
foretagskultur. Tva av respondenter hade inte berort foretagskultur. Pa grund av detta
kontaktade vi dessa respondenter i efterhand via mail och fragade om vi kunde fa stélla ett par
kompletterande fragor. Efter att ha inhamtat deras samtycke till detta, ringde vi upp dem och
stallde ett par korta fragor om deras upplevelser av foretagskulturen.

Transkriberingsarbetet startade parallellt under intervjuperioden men den huvudsakliga
transkriberingen skedde efter det att sista intervjun genomforts. En av intervjuerna
genomfordes pa engelska och transkriberades pa engelska, Gvriga nio genomfordes pa
svenska och transkriberades saledes pa svenska.

Analys av data

Vi hade en hermeneutisk, tolkande ansats vid analysen av data, vilket innebar att vi
tolkade respondenternas enskilda uttalanden i relation till helheten (Kvale & Brinkmann,
2009). Tillvagagangssattet var abduktivt, dar vi forvisso utgick fran existerande forskning
men inte sokte bevisa eller motbevisa denna utan med utgangspunkt fran vara data utforskade
nya mojliga tolkningar (Alvesson & Skoldberg, 2008).



Vi gjorde en tematisk analys av data, vilket var i linje med rekommendationer av
Braun och Clark (2006). Analysen skedde i fyra steg.

1)

2)

3)

4)

Transkriberad data lastes igenom noga och en tolkning gjordes av dels varje
uttalande och dels av helheten i varje intervju.

Varje uttalande kodades med en eller flera koder. Koderna baserades pa innehallet
i varje uttalande. Alla intervjuer kodades av oss bada och darefter jamforde vi vara
koder for att uppna en samstammig och rattvisande bild av data.

Dérefter skapades kategorier som koderna kunde placeras under. Kategorierna
hade en koppling till béde data och vara fragestallningar. Aterigen gjorde vi en
aterblick for att sakerstélla att kategorierna motsvarade bade helheten och delarna
av intervjuerna.

Kategorierna analyserades ytterligare och slogs ihop till fem teman, vilka
framkommer i tabellen under resultat. Fyra av vara teman var aterkopplade till
studiens fragestallningar och dessa hade dven underliggande teman, baserade pa
rekryteringsprocessen. Det femte temat utgick helt fran studiens data och hade
inget undertema.

Resultat

| dataanalysen framkom fem olika huvudteman med underteman, se tabell 1.

Tabell 1.

Teman som framkommit vid analys

Beskrivande tema Underliggande tema

1. Kulturella skillnader mellan rekryterare | 1.1. Kravprofil

1.2. Granskning av CV
1.3. Beddmning vid intervjun

2. Kulturella skillnader mellan kandidater | 2.1. Utformning av CV

2.2. Intervjutillfallet

3. Effekter och svarigheter vid kulturella | 3.1. CV

skillnader mellan kandidater 3.2. Intervjutillfallet
4. Strategier att hantera kulturella 4.1.CV
skillnader 4.2. Intervjutillfallet

5. Foretagskultur

1. Kulturella skillnader mellan rekryterare

1.1. Kravprofil. Vid arbetet med framtagning av kravprofil upplevde de flesta sma eller
inga kulturella skillnader mellan rekryterare av olika nationalitet. Nagra respondenter
forklarade att alla rollbeskrivningar redan fanns fardiga inom foretaget och att kravprofilen
alltid baserades pa rollbeskrivningen. Som forklaring framkom ocksa att man redan var sa
samkorda i sitt samarbete och pratade igenom behoven for varje tjanst.
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Nagra respondenter berittade dock att de upplevt att svenskar gidrna ville ha med “mjuka”
personliga egenskaper i kravprofilen och inte enbart "harda” kompetenser som utbildning och
erfarenhet och att detta inte var helt vanligt i andra lander.

”... daremot nar det galler de mjuka faktorerna sa upplever jag att vi svenskar ar
mycket mer for att prata kring de mjuka faktorerna &n, an vad man &r i andra
lander.../---/ ... jag hade en uppdragsgivare som jag tror hon var ursprungligen
fran Ryssland, ja, och hon tittade pa mig som jag var helt dum i huvudet nar jag
fragade det [personliga egenskaper], helt ovidkommande [skratt]. ”

1.2. Granskning av CV. Majoriteten upplevde inga speciella kulturella skillnader
mellan rekryterare vid granskning av CV. Det framholls att det brukar finnas specifika
kriterier uppsatta, baserade pa kravprofilen som man redan kommit éverrens om. Dessutom
papekades att det fanns en stor vana vid att granska CV:n fran olika lander. Dock namndes att
vid bristande vana finns en risk for att granskaren utgar fran sina egna kulturella ramar vid
bedémningen, vilket nedanstaende citat illustrerar.

“Annars tror jag sdkert det dr sa, alltsd, en svensk som dr van vid att se en svensk
CV, da blir ju den varianten mer tilltalande, likval som en amerikan som far en CV
som han &r van att se den, som han tycker att en CV ska se ut... da blir det ju mer
tilltalande om det kanske star en massa... leverans. /---/ Aterigen sa tror jag, har &r
Vi van.

1.3. Beddémning vid intervjun. Majoriteten av respondenterna hade erfarenhet av att
genomfora intervjuer ihop med chefer eller rekryterare fran andra lander. De allra flesta
beskrev inga eller sma skillnader mellan rekryterare kopplat till kultur vad géllde
beddmningen av kandidaterna. Ett par respondenter beskrev dock att de upplevde att
amerikanska eller engelska chefer krdvde mer av kandidaternas beskrivningar géllande
tidigare prestationer an vad svenska chefer krévde. Detta gallde oavsett nationalitet hos
kandidaten.

2. Kulturella skillnader mellan kandidater

2.1. Utformning av CV. Majoriteten av respondenterna tyckte att det fanns vissa
kulturella skillnader i vad kandidater fran olika lander skriver i ett CV och hur de uttrycker
sig. Formagan att formulera sig och framhava tidigare prestationer i CVt upplevdes variera
mellan olika kulturer, vilket nedanstaende citat belyser.

”Dom [Indier] ar fantastiska! Dom ar sa skickliga verbalt och stilistiskt skickliga
pa att formulera sig... sd att det ar helt hapnadsvackande. Engelsman, ja! Men
dom har lart indierna detta och indierna har tagit 6ver och ar state of the art, det
finns ingen som slar dom.”

“Tittar man pd personer fran anglosaxiska kulturer sd dr man ofta van vid att
skriva pa ett satt dar man lyfter fram prestationer och exemplifierar som, som...
Jjag har gjort det hir projektet som hade den hdr budgeten och var sdahdr
framgdngsrikt’, svenskar har en tendens att tala om var de har varit anstdlld och
under vilken tidsperiod.”
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CV:n skrivna av kandidater fran Osteuropa omnamndes istéllet som valdigt 6dmjukt
om an noggrant skrivna.

Forutom den rena formagan att formulera sig, belystes dven vissa innehallsmassiga
skillnader. Flera respondenter beskrev att svenska CV:n ofta innehaller privat information om
familjeforhallanden och fritidsintressen, vilket inte beskrevs som helt vanligt i andra lander. |
amerikanska CV:n férekommer det aldrig, enligt flera respondenter. Detta antogs bero pa att
CV-skrivandet var influerat av den amerikanska diskrimineringslagstiftningen. Det é&r
namligen forbjudet for rekryterare att stalla frdgor om nagot annat an det som strikt ror
arbetet, enligt respondenterna.

Ett flertal av respondenterna beskrev att langden pa CV var nagot som kunde variera. |
vissa lander var det vanligt med mycket langa CV:n, medan de i andra lander holls mycket
kortfattade.

2.2. Intervjutillféllet. Intervjutillfallet var den del av rekryteringsprocessen dar
respondenterna starkast gav uttryck for upplevda kulturella skillnader mellan kandidaterna.

”... man kan se att det finns kulturella fértecken att man &r extra artig och man ar
undfallig i en del av vara asiatiska lander och somliga lander dar man ar mera
aggressiv och framhaller sina fantastiska kompetenser pa ett mycket mer frimodigt
satt. Och da pratar vi egentligen om sddra Europa och véstra delen av varlden och
Indien, dar man ar otroligt duktig pd att framhava sin fortrafflighet vid ett
intervjutillfalle... ”

Som citatet ovan illustrerar beskrev respondenterna skillnader mellan kandidaterna vad
géller framtoning vid intervjun och inte minst formégan att framhéva sina erfarenheter. Aven
formagan att exemplifiera tidigare prestationer upplevdes variera mellan olika kulturer.
| ena anden pa skalan framhdlls osteuropéer, framst ruméaner, som sades ha valdigt svart att
prata om sina starka sidor.

”... nd, det &r ingen som kan liksom framhéva deras starka sidor, da far man
liksom frdga nagon annan, sdger dom dd, "Da far du fraga mina referenser, for det
vill jag inte prata om’, men om man ddremot fragar om deras svaga sidor kan man
fa en hel uppsats. ”

| andra anden av skalan menade manga att anglosaxiska lander och Indien befinner sig.
Asiatiska kandidater upplevdes som lagmalda och forsiktiga av vissa respondenter medan
andra respondenter upplevde dem som duktiga pa att marknadsfora sig sjalva. Vad galler
svenska kandidater, sd upplevdes dessa som forsiktiga och bleka bredvid amerikaner,
engelsman och indier men som mer framat bredvid Osteuropéer. Spraket angavs som en
bidragande orsak till att kandidater frdn engelsksprakiga lander har god formaga att
marknadsfora sig sjalva. Da intervjuspraket ar engelska har engelsksprakiga en tydlig fordel i
att kunna beskriva sina erfarenheter och prestationer pa sitt modersmal.

Nagot som berattades av flera respondenter var att det kunde vara oerhort svart att fa
kandidater fran Asien, framfor allt Indien, att prata om sina svaga sidor, eller omraden som
kunde behova utvecklas. Respondenterna kopplade detta till en radsla for att forlora ansiktet
samt en radsla hos kandidaten att negativa sidor hos denne skall innebéara att tjansten gar
forlorad.
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”I Indien finns inga negativa saker. Dom tror att jag skdamtar och da bérjar dom
skratta, smale /.../ det blir helt fel! Och da kan man ju saga, d& ar jag ju
missmatchad med den kulturen.”

En annan sak som poéngterades av flera respondenter var graden av nervositet, dar
kandidater fran flera olika lander upplevdes som mer nervosa an svenska kandidater. Detta
kopplade respondenterna till samhallssituationen och kandidatens egen situation. | vissa fall
handlade det om kandidater som kanske skulle 1dmna sitt land och flytta till Sverige. Om
kandidaten hade en svar situation i sitt hemland, kunde en anstéllning i Sverige innebara en
stor mojlighet for denne. Aven om detta inte var bakgrunden, sa innebar en flytt till Sverige
en stor forandring i kandidatens liv. | andra fall beskrev respondenten att en anstallning
innebar att kandidaten tryggade bade sin egen och delar av slaktens ekonomiska och sociala
situation. Nar sa mycket star pa spel for kandidaten lyser det igenom i graden av nervositet,
enligt respondenten.

Forutom ren nervositet beskrev ocksa ett par respondenter att det kunde vara svart att fa
kandidater fran vissa kulturer att slappna av och lita pa rekryteraren. Aven detta menade
respondenterna berodde pa samhallsaspekter, exempelvis i lander dér det sociala skyddsnatet
inte fungerade sarskilt vél eller i tidigare diktaturer.

3. Effekter och svarigheter vid kulturella skillnader mellan kandidater

3.1. CV. Effekterna av kulturella skillnader i CV:ns utseende upplevdes pa olika sétt,
aven av respondenter som beskrev samma typer av skillnader. Nagra respondenter beskrev att
vélformulerade CV:n som framh&vde alla prestationer kunde upplevas som Overdrivna, vilket
kunde ligga kandidaten till last. Dessa beskrev istéllet styrkan i ett kort formulerat CV.

... det finns ju hollindare dd, som skriver en sida som har varit... chefer bdde
hogt och 1agt. /.../ Dom bara skriver titeln. Titeln och hur manga miljoner man har
dragit in eller hur manga kostnader man har sparat. En sida och sa &r man 50 bast
eller, 40 till 50 ar. Och det ar ratt mycket tyngd i det.”

Andra respondenter beskrev istallet styrkan i valformulerade CV:n som lyfte fram
tidigare prestationer. Ett par respondenter menade att svenska CV:n ofta framstar som bleka
bredvid engelska och amerikanska CV:n. Samtidigt podngterades svarigheten i att kunna
bedéma trovardigheten i CV:n som framhévde tidigare prestationer valdigt starkt. Aven om
rekryteraren ville granska CV:t noggrannare och fa framgangshistorierna verifierade, beskrevs
det inte alltid som helt l4tt. Exempelvis var det inte en sjalvklarhet att man Gverallt kunde
kontakta tidigare arbetsgivare for att fa referenser. En respondent beskrev foljande dilemma:

”... samtidigt letar jag efter duktiga personer sa att... vi letar ju efter
positiva och framgangsrika personer men, men... men det ar val oftast
som jag skulle vilja pasta som jag blir misstanksam mot ett CV som later
lite for bra for att vara sant ... ”

En svarighet som beskrevs av nagra respondenter var att helt enkelt kunna urskilja

vasentlig information i valdigt 1anga, detaljrika CV:n. En respondent berattade att det forekom
CV:n pa 50-60 sidor, vilket gjorde dem oerhort svarlasta.
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3.2. Intervjutillfallet. En effekt som hade iakttagits var att svenskars ovana att framhéva
sina egna prestationer gor att de har svart att konkurrera med amerikanska och engelska
kandidater.

”... det var valdigt mycket interna rekryteringar som skottes fran
England och USA och dom svenska kandidaterna, om dom inte var
valdigt, valdigt duktiga pa det dom gjorde och kanda, sa kommer dom till
korta  [bredvid amerikanska och engelska  kandidater] i
intervjusituationer. Och en del, skulle jag séga, rekryterande chefer hade
val en insikt om detta, men langt ifran alla.”

Detta upplevdes framst nér svenska kandidater specifikt stalldes mot engelska
och amerikanska kandidater, vilket framgar av citatet ovan.

En respondent beskrev att svenska chefer eller uppdragsgivare kunde vara
tveksamma da de motte dsteuropeiska kandidater som pratade om sig sjalva pa ett
satt som respondenten beskrev som nedvarderande. Cheferna beddmde da dessa
kandidater som undermaliga. Det fanns ocksa en risk for att bade rekryteraren och
chefen laste in personliga egenskaper hos kandidater som utstrdlade mycket
nervositet. Respondenten menade att det kunde vara véaldigt svart att se igenom den
6dmjuka attityden och upptécka potentialen hos kandidaten.

”... daremot nar dom val &r pa plats sa kan dom ju jobba hacken av sig
for att prestera liksom enligt nagon sorts forvantan. Sa att validiteten,
nar val personen kommer och arbetar kanske inte alls motsvarar hur dom
salde in sig sjalva, utan tvartom.”

En effekt som ocksa framkom var att asiatiska kandidater som inte ville prata
om svaga sidor eller utvecklingsomraden blev bortgallrade eftersom rekryteraren da
fick for svagt underlag att bedoma kandidaten pa. De asiatiska kandidater som
forstod fordelen med att diskutera svaga omraden under intervjun foll battre ut i
beddmningen.

4. Strategier att hantera kulturella skillnader

4.1. CV. Samtliga respondenter beskrev att de vid CV-granskningen hade ett antal
tydliga kriterier utifrdn kravprofilen som var vagledande for gallringen. Ett flertal
respondenter beskrev ocksa att de tog ytterst valformulerade och inséljande CV:n med en
nypa salt. Nar det handlade om langa CV:n kunde respondenterna behdva sitta med
overstrykningspenna for att salla ut relevant information.

“ndr man fdar de hdr linga, dd far man ju sdtta sig med
overstrykningspenna /.../ och s kanske man hittar en vettig mening per
sida ungefér [skratt].”

En strategi som framkom var att alla i rekryteringsgruppen léste alla CV:n for att fa en
samstammig beddmning. Detta for att forsakra sig om att varken kulturella skillnader mellan
rekryterarna eller att kulturella skillnader i séttet att utforma CV:n skulle bidra till en skevhet i
bedémningen. En annan strategi som berattades var att nar manga CV:n skulle granskas,
kunde chefer fran olika lander granska CV:n fran just det egna landet. Tanken var att det
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skulle vara lattare att bedéma kandidaternas bakgrund om de var fran det egna landet.
Darefter halls en bedomarkonferens dar cheferna far argumentera for sina rankningar av
kandidaterna. For att illustrera fall dar det inte & mojligt att samma personer laser alla CV:n,
beréttade en respondent om en situation nér 1700 CV:n skulle granskas.

Ett par respondenter beskrev att man fran personalvdelningens sida internt hade forsokt
utbilda den svenska personalen till att skriva CV:n som tydligare framh&vde tidigare
prestationer och som minimerade privata aspekter, da detta behdvdes for att de svenska
kandidaterna skulle kunna matchas mot amerikanska och engelska kandidater vid
tillsattningen av tjanster inom foretaget. Har ar vart att podngtera att rekryteringen till de
interna tjansterna inte alltid genomfdrdes av personalavdelningen utan ofta genomfordes av
chefer inom foretaget.

4.2. Intervjutillfallet. Majoriteten av respondenterna beskrev att de anvénde sig av
strukturerade intervjutekniker och flera papekade att dessa rent vetenskapligt har hogre varde
an ostrukturerade intervjuer vad galler att prognostiskt beddma kandidatens lamplighet for
tjansten. Flera upplevde att intervjustrukturen i viss utstrackning utjamnade kulturella
skillnader men ingen tyckte att intervjustrukturen fullt ut kunde 6verbrygga skillnaderna.

”Alltsd man [kandidaten]ska beratta véldigt mycket om vad jag har gjort, vad jag
har gjort, vad jag har gjort. Och det ligger inte heller svenskarna i... det &r inte
riktigt naturligt for oss, tror jag. Vi som har vart har nu [pa foretaget], vi har
borjat vanja oss vid det har /.../ sa gar du tillvaga i... England och USA och har
gjort ganska lange, tror jag, sd dar har val dom haft kanske lite férdel, kan jag
tycka innan vi har vant oss vid det.”

Trots att man anvande sig av goda intervjutekniker upplevdes saledes vana vid sjélva
intervjutekniken och strukturen kunna ha genomslagskraft i hur val kandidaterna lyckades vid
intervjun. FOr att 16sa detta anvéndes strategin att “coacha” svenska kandidater for att de
skulle forsta hur exempel pa uppnadda framgangar skulle presenteras. Darmed kunde de bli
mer jamforbara med anglosaxiska kandidater.

Ett par respondenter beskrev att man fran foretagets sida anvande sig av samma
intervjuteknik globalt och att man plockat fram tydliga mallar for att sdkerstilla att
rekrytering gick likadant tillvdga Overallt inom koncernen. Andra respondenter beskrev
istallet foretagets strategi som att man medvetet inte hade plockat fram globala intervjuguider
utan anpassade intervjustrukturen lokalt, &ven om det fanns vissa riktlinjer.

Precis som vid CV-granskning tillampades bedomarkonferenser for att jamfora
rekryterarnas skattningar av kandidaterna. Aven hér var syftet att sikerstilla en balanserad
bedémning av kandidaten. Nagot som ocksa beskrevs av flera respondenter var att de forsokte
anpassa sitt forhallningssatt till kandidaten. Om kandidaten var forsiktig och undfallande
forsokte rekryteraren skapa en vanlig och trygg miljo for att locka kandidaten att lyfta fram
sina kompetenser. Om déaremot kandidaten marknadsforde sig sjalv valdigt starkt, forsokte
rekryteraren stalla fler kritiska foljdfragor eller stilla fragor som riktades mer mot sociala
fardigheter.

Att medvetandeg0ra detaljer hos kandidaten som storde rekryteraren, var en strategi
som beskrevs. Syftet med detta var att kunna lagga ovidkommande, storande detaljer at sidan
och inte lata dem paverka bedomningen av kandidaten.

”... han pratade engelska med en sd’n bryting /../ och alltsd min
associeringsbana gick da till... marijuana och hasch och sana déar
saker... och da var jag tvungen att realisera det har /.../ da har jag tankt
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den tanken, da kan jag lagga den at sidan och sedan kunde jag slappa
den tanken nar jag bedémde honom som kandidat da... ”

For asiatiska kandidater som inte ville prata om sina svaga sidor, beskrev ett par
respondenter att de forsokte forklara fragans innebord. De berattade dven att det stallde fragan
pa ett annat satt, sa att den inte skulle upplevas som lika hotfull.

”... det jag gor ar att forsoka stélla fragan pa ett annat satt. Det innebar
att jag forsakrar mig om att de forstar att det faktiskt ar en positiv
fraga...”

Som strategi framkom &ven vikten av att skaffa sig en forstaelse for kulturen och landet
som kandidaten kom ifran. Exempelvis framholls att landets ekonomiska situation kunde
paverka kandidaterna, liksom landets politiska och sociala historia. Genom att skaffa sig en
forstaelse for detta undvek rekryteraren att tillskriva kandidater egenskaper som i sjdlva
verket berodde pa omgivande faktorer.

”... jag menar till exempel Grekland, som vi jobbar mycket med nu. Dom
ar naturligtvis inne i en fruktansvard fas och om du inte forstar den, sa
kan du heller inte tolka det kandidaten s&ger till dig.”

5. Foretagskultur

Trots att intervjuguiden inte innehdll nagra specifika fragor om foretagskulturen, gjorde
majoriteten av respondenterna kopplingar till den nér de berédttade om rekryteringsprocessen
och eventuella svarigheter gallande kulturella skillnader. Flera poangterade att nationella,
kulturella skillnader inte var speciellt viktiga, men att det daremot var oerhort viktigt att
acceptera foretagskulturen, framfor allt foretagets vérderingar och att ta till sig dem.
Exempelvis beskrevs att delar av anstéllningsintervjun baserades pa specifika personliga och
sociala kompetenser som forvantades av alla anstallda och att man skulle agera i enlighet med
dessa.

Flera beskrev att de var extra vaksamma nér de intervjuade kandidater som hade arbetat
pa foretag som de visste hade en foretagskultur som premierade andra beteenden och
varderingar dn vad de sjélva ville ha. En respondent beskrev en medvetenhet om att deras
egen foretagskultur var olik foretagskulturen i manga amerikanska bolag. Respondenten
podngterade att det inte innebar att amerikanska kandidater for den sakens skull hade
varderingar som stod i strid med foretagets kultur, utan att det handlade om hur individer tog
till sig varderingarna. Saledes var det inte kandidatens nationella kultur som var det vésentliga
utan vilken foretagskultur som préaglade kandidaten och vilka vérderingar denne hade.

”Pa [foretagsnamnet] uppskattar vi inte konkurrens internt [mellan kollegor och
avdelningar], vi gillar det inte. Pa [foretagsnamnet] gillar vi teamwork och
empowerment. Pa amerikanska foretag varderas ofta konkurrens och tavlings-
inriktning. Om vi rekryterar fran ett amerikanskt foretag i Europa /../ om vi
rekryterar fran... tja... [foretag X] i Tyskland... dar vet vi att den foretagskulturen
ar helt annorlunda an var, sa en sak vi behdver undersoka ar i vilken utstrackning
kandidaten beter sig efter och tror att det &r ratt att bete sig enligt dom
vdrderingarna och inte enligt vara.”
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Nagot som &ven betonades var vikten av att kunna agera globalt och inte enbart kora pa
efter egna kulturella ramar. En respondent menade att nar foretaget denne arbetade pa hade
lyckats ldgga av sig sina svenska ramar och vara mer éppen och édmjuk fér andra kulturer
hade foretagskulturen fatt en enande funktion. Just foretagskulturens enande funktion
betonades starkt av ett par respondenter.

... sd ldnge jag arbetar med mina kollegor, sd dr vdr foretagskultur lika stark
som, ja, i sjalva arbetsmiljon sa ar den starkare &n var nationella kultur. ”

Diskussion

Huvudsyftet med studien ar att fa en forstaelse for hur professionella rekryterare
upplever kulturella skillnader bland de s6kande vid multinationella rekryteringar. Vi kommer
nedan att diskutera och analysera vad som framkommit géllande detta och félja de
huvudteman som framkom vid dataanalysen.

Kulturella skillnader mellan rekryterare

Det faktum att mycket fa skillnader upplevdes gentemot rekryterare fran andra lander
kan ses som ett utslag av att den sociala och yrkesmassiga tillhérigheten kan paverka
manniskor i minst lika stor utstradckning som nationell tillhérighet. Detta ar helt i linje med
Scholtes (2005) havdanden om att nationell tillhérighet successivt minskar i betydelse, det
viktiga ar istallet social tillhérighet och vilka natverk man ingar i. En annan forklaring kan
vara att foretagskulturen préaglar arbetet och darmed far en enande funktion nér rekryterare
fran olika lander samarbetar.

En av de skillnader som trots allt framkom var att svenska rekryterare i hogre
utstrdckning ville ha med “mjuka” personliga egenskaper i kravprofilen, vilket gar att tolka
utifran Hofstedes (1997) forskning om kulturella dimensioner. Vi kopplar detta till
dimensionen maskulinitet eller femininitet. Den svenska kulturen &r starkt feminint
orienterad, och ett utmérkande drag for feminina kulturer &r att relationer och goda
samarbeten varderas hogt. Darmed &r det inte férvanande om svenska rekryterare poangterar
“mjuka” aspekter redan i framtagning av kravprofil.

En annan skillnad var upplevelsen att amerikanska och engelska chefer krdvde mer av
kandidaternas beskrivningar av tidigare prestationer an svenska chefer. Detta kan sattas i
relation till resultatet om kulturella skillnader mellan kandidater, dar anglosaxiska kandidater
upplevdes vara valdigt duktiga pa att framhava tidigare prestationer. Om kandidaten ar duktig
pa att sdlja in sig” behover rekryteraren ha ett dimpande forhéllningssitt och stélla fler
kritiska foljdfragor, enligt Fellinger (2002). Det skulle alltsd kunna vara sa att amerikanska
och engelska chefer har fatt en vana att granska kandidaterna mer kritiskt, da de i sin kultur
mott manga kandidater som framhéaver sig sjélva.

Kulturella skillnader mellan kandidater
Resultatet visar att formagan att framhéava sina tidigare prestationer, framst vid
intervjutillfallet men dven i CV, var en aspekt av skillnader som rekryterarna poéngterade.

lakttagelsen av att svenska kandidater inte &ar sarskilt bra pa att framhava sina
prestationer medan amerikaner, engelsman och indier gor det oerhort bra gar att koppla till
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Hofstedes forskning. De amerikanska, engelska och indiska kulturerna ar tdmligen maskulint
orienterade och det betraktas saledes som bade efterstravansvart och normalt att vara
tavlingsinriktad och framhéava sig sjalv (Hofstede, 2012). Daremot anses det inte riktigt fint
att framhdva sig sjélv i den feminint orienterade svenska kulturen, vilket kan leda till att
svenska kandidater har svarare att gora det pa ett naturligt satt vid intervjutillfallet. En annan
forklaring som framkom fran respondenterna var spraket. Eftersom intervjuerna halls pa
engelska, har engelsksprakiga kandidater fordelen att fa anvanda sitt modersmal. Denna
forklaring har vi inget att invanda mot, da det forefaller rimligt att god spraklig férmaga ar ett
viktigt verktyg for att kunna presentera sig sjalv.

Formagan att framhéava sig sjalv kan saledes forklaras utifran fler aspekter an enbart
dimensionen maskulinitet eller femininitet. Dessutom ar det sa att av de 72 lander Hofstede
har undersokt, sa ar Sverige det mest feminint orienterade. Dock menade flera respondenter
att svenska kandidater framhaver sig sjalva i storre utstrackning an kandidater fran framst
delar av Ostra Europa. En forklaring till det kan vara maktdimensionen, da kandidater som
upplever rekryteraren som starkt dverlagsen troligtvis upptrader forsiktigt och undfallande vid
intervjutillfallet. Maktdistansen ar relativt stor i flera dsteuropeiska lander, exempelvis Polen
eller Ruméanien (Hofstede, 2012). Det kan ocksa finnas forklaringar kopplade till landets
historia, bade politiskt och socialt. Eftersom Gstra Europa har upplevt diktatur i modern tid,
kan detta ha praglat kandidater darifran.

Att olika upplevelser av asiatiska kandidater framkom kan ha flera olika forklaringar.
En forklaring till det kan vara att rekryterarna har verkat i olika branscher. En annan mdjlig
forklaring ar att kandidaterna har haft delvis olika bakgrund gallande vilken skola de har gatt
i, vilken stad de kommer ifran eller social grupp de tilln6r. Dar kan en lokal kultur uppsta som
har influerat kandidaten och dessa lokala kulturer kan sinsemellan vara olika. Det kan saledes
handla om det Cox (1993) kallar mikrokulturer, dvs. mindre enheter déar en speciell kultur
uppstar inom ramen for en yttre makrokultur.

Respondenternas upplevelse av att asiatiska kandidater har svart att tala om sina svaga
sidor, kan forstas utifran dimensionen individualism och kollektivism. | ett kollektivistiskt
samhalle ar det viktigt att inte forlora ansiktet, vilket dven var respondenternas tolkning av
fenomenet (Hofstede, 2012).

Att graden av nervositet hos kandidaterna varierade mellan olika lander kopplade
respondenterna sjalva till kandidatens livssituation och situationen i landet. Exempelvis
beskrevs att kandidaten kunde ha ett forsorjaransvar for en mycket stor familj (med svenska
matt matt delar av slakten). Vi finner respondenternas tolkning rimlig, da omgivande
samhélle och ekonomisk situation naturligtvis paverkar kandidaten. Samtidigt &r ett sa
omfattande ansvar for delar av slékten som kandidaten beskrivs ha karakteristiskt for en
kollektivistisk kultur, enligt Hofstede (1997). Da en anstéllning i en kollektivistisk kultur &r
en stark och langsiktig moralisk forbindelse mellan arbetsgivare och arbetstagare, kan &ven
detta forklara hur mycket som star pa spel for kandidaten och den hdga graden av nervositet.
Likasa kan graden av maktdistans vara en forklaring — om rekryteraren upplevs som starkt
overlagsen av kandidaten, kan detta ¢ka kandidatens nervositet. Det ar alltsd mojligt att
kultur, det ekonomiska och politiska laget i landet och kandidatens egen livssituation &r
delforklaringar till hur nervosa kandidater fran olika lander &r i intervjusituationen. Vid motet
med kandidaten forefaller det vara viktigt att rekryteraren har en medvetenhet bade om
kulturen och om situationen i landet.

Om vi granskar de aspekter av kulturella skillnader som framkom utifran Trompenaar
och Hampden-Turners (1993) modell av kulturen som en 16k, ser vi att flera av de aspekter
som specifikt omnamndes har kopplingar till mellanlagret som alltsa handlar om véarderingar
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och normer. Viljan att prata om sina svaga sidor eller att framhéva sina starka sidor hanger
samman med vad som betraktas som normalt beteende. Aven om det forekom kommentarer
om klader och kroppssprak, som tillhor det yttre synliga lagret av kulturloken, sa var det inte
dessa aspekter som poéngterades. Enligt Trompenaar och Hampden-Turner (1993) &r det
svarare att hantera situationer nar normer inte Gverensstammer an nar synliga symboler som
klader ar olika. Samtidigt ar de framlyfta aspekterna sadana som kan vara betydelsefulla i en
rekryteringsprocess, sa vi finner det inte markligt att just dessa omnamndes.

Effekter och svarigheter vid kulturella skillnader mellan kandidater

Vid analys av data markte vi att respondenternas beskrivningar av vilka effekter
kulturella skillnader kan fa vid rekrytering gick isar. Exempelvis uppfattades slagkraftigheten
I ett CV som starkt framh&ver tidigare prestationer olika. Det kan naturligtvis vara grundat i
individuella skillnader mellan respondenterna och att dessa har gjort olika erfarenheter.
Respondenter som har haft negativa erfarenheter av kandidater vars vélformulerade CV:n inte
visade sig motsvara kandidatens faktiska formaga kan bli mer misstanksamma mot
valformulerade CV:n. Det dr ocksa mojligt att foretagets kulturella ram, inom vilken CV:t
skall bedémas, har en inverkan. Om foretaget har en kultur som vérderar véltalighet och
individuella prestationer hogt, kan ocksa ett CV som avspeglar just detta framsta som
attraktivt. Vi formodar att detta skulle fa an starkare genomslagskraft vid intervjutillfallet.

Vid nagra fall beskrev respondenter explicit att amerikanska och engelska chefer i hog
utstrackning valde bort svenska kandidater nar de inte kunde presentera sig pa det satt som
cheferna forvantade sig. Pa samma satt beskrev en annan respondent att svenska chefer valde
bort Osteuropeiska kandidater. Vi tolkar dessa fenomen som ett utslag av etnocentrism, det
vill sdga en tendens att utga fran den egna gruppen som norm (Cox, 1993). Vi misstanker att
rekryterande chefer i de fallen har bedomt kandidaterna utifran sina egna kulturella ramar och
inte har formatt se forbi de kulturella skillnaderna. Problematiken som framkommer i
repsondenternas beréttelser har likheter med Hofstedes (1997) anekdot om sina egna
upplevelser i en intervjusituation. Aven om Hofstedes anekdot utspelade sig p& 1970-talet,
forefaller fortfarande problematiken finnas kvar, atminstone i viss utstrackning.

Respondenters observation om att asiatiska kandidater inte ville prata om sina svaga
sidor far oss att undra om den typen av fragor generellt fungerar samre i kollektivistisk kultur.
Om sa ar fallet vore det missvisande att bedoma kandidater i Asien pa grundval av denna
fraga, det skulle innebara en etnocentrisk felkalla. Detta &r inget vi kan dra slutsatser om i var
studie men tycker att det &r ett viktigt omrade att studera vidare.

Strategier att hantera kulturella skillnader

Flera av de strategier som omnadmndes ar i enlighet med de rekommendationer vi har
tagit del av i litteraturen. Har kan namnas tillvagagangssattet vid CV-gallringen, dar det
framkom att respondenterna har satt upp tydliga kriterier utifran framtagen kravprofil, vilket
ar den metod som Lindeléw (2008) forordar. Att medvetandegdra sina egna reaktioner och
stereotyper vid intervjutillfallet var ocksd en strategi som framkom. Aven detta &r helt i linje
med forskningen, da det inte finns nagon intervjuteknik som helt eliminerar risken for
felkallor (Fellinger, 2002; Lindeléw, 2008).

Respondenterna beskrev dven strategin att anvanda strukturerade intervjuer, vilket
tidigare forskning har visat har en hog traffsakerhet vad galler att beddoma kandidaten
(Lindeléw, 2008). Dock menade respondenterna att strukturerade intervjuer inte helt kan
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overbrygga kulturella skillnader. En respondent uttryckte till exempel iakttagelser om att
engelsman och amerikaner har en stérre vana vid vissa typer av strukturerade intervjuer &n
svenskar och att det bidrog till att de presterade béttre vid intervjutillfallet. Vi funderar éver
om sjalva intervjustrukturen och fragetekniken har kulturella ramar. Enligt Ryan m.fl. (1999)
finns det skillnader i rekryteringspraxis och rekryteringsverktyg mellan olika lander. Vi staller
oss fragan om vissa intervjutekniker passar vissa kulturer battre an andra och om det finns
nagon intervjuteknik som fungerar likvardigt i alla kulturer. Det &r inget vi kan dra slutsatser
om i var studie men tycker det vore intressant att undersoka vidare.

Ett forsok att dverbrygga ojamnheten mellan amerikaner, engelsmén och svenskar var
att ”coacha” svenskar i hur de skulle presentera sig infor intervjutillfallet. Vi gor en koppling
mellan detta och en annan beskriven strategi, namligen att rekryteraren forsokte Overtyga
asiatiska kandidater om det positiva i att prata om svaga sidor vid intervjutillfallet. 1 bagge
fallen forsoker rekryterarna fa kandidaterna att forsta vilken norm de kommer att bedémas
efter och hur de bast skall bete sig enligt den normen. En reflektion fran var sida ar att nar
kandidaterna faller utanfor rekryteringsnormen, verkar det bli svart att fa ett likvardigt
bedémningsunderlag. Vi anar ett dilemma for rekryteraren i detta. A ena sidan vill
rekryteraren bemaéta kandidaterna pa ett sa likartat satt som mojligt for att kunna gora en sa
objektiv beddémning som méjligt. A andra sidan behover rekryteraren anpassa sig efter
kandidaternas kulturella forutsattningar, da dessa ser olika ut och inte behdver vara relaterade
till kandidaternas formaga att utfora arbetet. Det forefaller vara en delikat balansgang att
hantera detta och forsoka se till att kandidaterna far en likvardig chans vid intervjutillfallet
oavsett kulturell bakgrund.

Forstaelse for samhéllssituationen beskrevs aterigen som viktig av rekryterarna.
Briscoe m.fl. (2012) poangterar vikten av att multinationella foretag forstar omgivande
samhalle vid nyetableringar i andra lander. En reflektion fran var sida ar att detta inte enbart
galler pa foretagsniva utan aven pa individniva, till exempel vid motet med en kandidat i en
anstallningsintervju.

Det framkom dven olika strategier pa foretagsniva gallande anvandandet av fardiga
intervjumallar. En strategi var att anvanda samma intervjumallar globalt medan en annan
strategi var att inte anvanda samma intervjumallar 6verallt, utan endast ha vissa riktlinjer fran
huvudkontorets sida som sedan anpassades lokalt. Vi fann dessa olikheter intressanta och
funderar pa om de kan spegla olikheter i foretagskulturen. For att anvanda sig av Hofstedes
(1997) dimensioner, sa skulle en foretagskultur med hogt osékerhetsundvikande vilja att ta
fram fardiga mallar for global anvandning. Foretag med lagt osékerhetsundvikande skulle
daremot undvika att ta fram fardiga mallar fér global anvandning utan hellre anvénda
allméanna riktlinjer. Oavsett vilken strategi foretaget véljer, anser vi att det &r viktigt att
medvetandegora orsakerna for sitt val och vilka positiva och negativa effekter strategin kan
medfora.

Foretagskultur

Att foretagskulturen framhavdes sa starkt av manga respondenter var ett ovantat fynd
for oss. Det verkar forvisso inte sérskilt konstigt att foretagskulturen préglar
rekryteringsarbetet likval som det Gvriga arbetet, men det var anda inte foretagskulturen som
stod i fokus for vara intervjufragor. Flera respondenter poangterade vikten av att
foretagskulturen fungerar globalt, da detta gor att den far en enande funktion.

Det forefaller vara foretagets kulturella ram som skapar normen som man varderar
kandidaten efter, snarare dn en nationell, kulturell ram. Vi finner denna tolkning rimlig, i
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synnerhet da multinationell rekrytering i hog utstrackning sker inom ramen for
multinationella foretag. Rekryterarnas skilda upplevelser av vilka effekter kulturella
skillnader mellan kandidater kan fa, kan ocksa forklaras av att rekryterarna kom fran olika
foretag och darmed hade upplevt och var praglade av olika foretagskulturer.

Att det ar foretagets kultur som ar styrande ligger pa sétt och vis i sakens natur, da
kandidaten behéver kunna fungera och passa in pé arbetsplatsen. A andra sidan finns har en
risk for homosocial reproduktion, om kandidaterna i alltfér hog utstrackning borjar bedémas
efter en likartad norm. | forldngningen kan det leda till att de anstéllda alltmer borjar likna
varandra. Harvey, Novicevic och Kiessling (2002) for ett resonemang angaende rekrytering i
multinationella foretag, dar de menar att globala organisationer behdver franga ett
etnocentriskt och vésternaliserat rekryteringsmonster och istéllet tillampa ett mer pluralistiskt
tankesatt. Harvey m.fl. menar att det & nddvandigt for att kunna hantera en alltmer komplex
och mangkulturell foretagsvarld.

Slutsatser

| denna studie har vi sokt fa en forstaelse for hur professionella rekryterare upplever
kulturella skillnader bland de sokande vid multinationella rekryteringar. Vi har aven velat ta
reda pa om rekryterare upplever kulturella skillnader vid samarbete med rekryterare fran
andra lander.

Vi har kommit fram till att rekryterarna generellt upplevde sma eller inga skillnader
vad galler vilka kompetenser som varderas vid samarbete med rekryterare fran andra lander.

Kulturella skillnader mellan kandidater upplevde rekryterarna foretradesvis vid
intervjutillfallet men &ven i sattet kandidaterna utformar sina CV:n. Det som framst upplevdes
forsvara bedémningen av kandidater med olika kulturell bakgrund var variationen i formaga
att exemplifiera och lyfta fram tidigare prestationer och erfarenhet. Aven skillnader i spréaklig
formaga mellan kandidaterna kunde forsvara bedémningen. Kandidater fran vissa kulturer
upplevdes inte vilja prata om sina svaga sidor, vilket riskerade leda till att rekryteraren fick ett
alltfér tunt beddémningsunderlag. Det finns en risk for etnocentrism vid bedémningen av
kandidater fran olika kulturer och det verkar krava en viss insikt och forstaelse for kulturella
sdrdrag for att kunna bedéma kandidater fran olika kulturer pd ett likvardigt satt. Aven landets
ekonomiska och politiska situation verkar vara vardefullt att ha kunskap om som rekryterare.

Strategier som framkom var bland annat att anvénda stukturerade intervjuer, vilket i
viss utstrdckning upplevdes utjimna kulturella skillnader, men inte helt. Att “coacha”
kandidater som hade svart att exemplifiera och framhava sina prestationer var ytterligare en
strategi. Likasa framkom strategin att forklara vardet och det positiva i att prata om sina svaga
sidor nar rekryterarna intervjuade kandidater fran kulturer som har svart att prata om svaga
sidor.

Foretagskulturen, snarare an rekryterarens nationella kultur, forefaller ha en viktig
normerande verkan vad galler kriterier och bedémningsgrunder vid rekrytering.

Kritik av den egna studien

Vi har genomfort en studie som kan ge en viss forstaelse for hur rekryterare upplever
kulturella skillnader mellan kandidater och vilka svarigheter och dilemman dessa kan
medfdra. Da underlaget ar begransat, gar det inte att dra nagra generella slutsatser angaende
hur rekryterare i allménhet upplever kulturella skillnader.
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Kriterierna for urval av respondenter var relativt fa, vilket gjorde att vi inte fick en
homogen urvalsgrupp. Detta kan ha lett till ett bitvis motsdgelsefullt resultat. Dd&rmed minskar
mojligheterna att dra sékra slutsatser av undersékningen.

Studiens data &r helt baserat pa respondenternas subjektiva upplevelser och det gar
darfor inte att dra nagra slutsatser om det faktiskt foreligger kulturella skillnader och inte
heller om kulturella skillnader faktiskt far effekt vid multinationell rekrytering. For detta
skulle ha kravts en eller flera studier av mer kvantitativ karaktar.

Samtliga respondenter utom en var svenskar. Det ar fullt mojligt att en liknande
undersokning med respondenter fran andra lander hade givit ett annat resultat.

Vi har haft ett hermeneutiskt tillvagagangssatt, vilket innebar att vi har tolkat vad
respondenterna har sagt utifran var forforstaelse och tidigare forskning. Vi har sammanfort de
olika svaren och berdttelserna till en helhetsbild som i sa stor utstrackning som mojligt skulle
gora underlaget rattvisa. Har finns naturligtvis risker att vara tolkningar ar alltfor starkt
fargade av var egen forforstaelse eller var egen kulturella ram.

Vidare forskning

Vid analysen av studiens resultat vacktes nya fragor hos oss och vi identifierade nagra
omraden som vore intressant att forska vidare inom.

Ett sadant omrade ar hur specifika intervjutekniker fungerar i olika kulturer. I vilken
utstrackning ar intervjutekniker kulturellt fargade? Finns det intervjutekniker som fungerar
likvardigt oavsett kulturell bakgrund hos kandidaten?

Nér kandidater har olika kulturella normer, vilka verktyg kan rekryteraren anvanda for
att hantera denna olikhet och anda fa ett likvardigt objektivt bedémningsunderlag?

Ett annat omrade ar foretagskulturens normerande verkan pa rekryteringsprocessen. |
vilken utstrackning praglar foretagskulturen rekryteraren och vilka effekter kan det fa pa
bedémningen av kandidater fran olika kulturer? Om foretag med olika kulturer gar ihop, hur
paverkar det rekryteringsprocessen?
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Bilaga 1

Intervjuguide

Kort allmén (muntlig) information innan intervjun bdorjar:

e Det ar antingen Birgitta eller Linda som haller i intervjun, medan den som inte haller i
intervjun sitter med och observerar samt kontrollerar tiden.

e Intervjun ska enbart anvandas som en del av vart examensarbete.

e Inriktningen pa var rapport ar hur rekryterare upplever kulturella skillnader vid
multinationell rekrytering. Vi ar alltsd mest intresserade av dina erfarenheter och hur
du personligen upplever eller har upplevt kulturella skillnader vid en multinationell
rekrytering. Det ar alltsa inte foretagets policies som vi efterfragar utan dina
upplevelser.

o Nar vi sager multinationell rekrytering menar vi att ménniskor med olika kulturell
bakgrund har varit involverade i rekryteringsprocessen. Antingen i framtagning av en
kravprofil, vid cv-granskning och vid intervjutillfallet.

e Intervjun kommer att halla pa i ca 40 minuter.

e Intervjun ar baserad utifran de tre moment i rekryteringsprocessen:
Kravprofilen, dér vi vill ta reda pa dina erfarenheter i att ta fram en kravprofil som ska
kunna forstas och tolkas av olika nationaliteter, men ar dven intresserade av om flera
nationaliteter varit involverade i framtagningen.
Cv-granskning, dar vi vill lyssna till dina erfarenheter av cv-granskning, dar troligtvis
olika nationaliteter varit involverade.
Intervjutillféallet, dar vi &ar intresserade av dina erfarenheter kring situationer dar
kandidaterna har haft en annan kulturell bakgrund.

e Vi skulle vilja banda intervjun for att ha mojlighet att kunna ga tillbaka till allt det som
sagts i intervjun. Vi kommer att skriva ned (transkribera) allt som sagts under
intervjun och materialet kommer hjélpa oss i vart analyserande av de svar som
framkommit. Efter att vi skrivit ner vad som sagt i intervjun kommer ljudfilen tas bort.
Ar det hir OK for dig?

¢ Vi vill vara extra tydliga med att det foreligger total anonymitet och ditt namn kommer
inte att avsl6jas i arbetet. Vi kommer att ge en allméan bakgrundsbeskrivning om
foretagen (stora/sma samt multinationella) men inte avsloja vilka de ér.

e Materialet kommer bara att anvandas av oss till vart examensarbete. Om det &r nagot
sarskilt du inte vill svara pa, sa behéver du inte gora det. Bara ség till, sa gar vi vidare
I intervjun.

e Ardet har OK? Ar det ndgot du undrar éver? (Déarefter startar ljudinspelning)



Inledning

Huvudfragor:
Kan du kort beratta om din bakgrund som rekryterare?
Vilken erfarenhet har du av multinationell rekrytering?

Foljdfragor som stod:
Be dem beritta vidare om vilka aspekter av rekryteringen som har varit multinationell”.
Pé vilket sétt var rekryteringen “multinationell”?
Var foretaget multinationellt?
Samarbetade du med kollegor i andra lander?
Var du utomlands och genomférde rekrytering?
Har du befunnit dig i Sverige men rekryterat till ”globala” tjanster med stkande
fran manga olika lander?

Kravprofilen

Huvudfraga:

Har du nagon erfarenhet av att olika nationaliteter har varit inblandade vid framtagning av en
kravprofil?

Foljdfraga:

Kan du kort berétta vilka och ge oss ett konkret exempel pa hur den framtagningen i sa fall
gar till?

Huvudfraga:
Nar kravprofilen tas fram, har du utifran din erfarenhet upplevt att det finns kulturella
skillnader vad géller vilka kompetenser som anses vara viktiga?

Huvudfraga:

Har du erfarenhet av att kravprofilen efter framtagning ska tolkas av rekryterare med en annan
nationalitet?

Foljdfraga:

Har du upplevt nagra svarigheter nar det galler att kravprofilen skall tolkas av personer fran
olika kulturer? Kan du berétta om dem?

CV-granskning

Huvudfraga:

Har du upplevt att det finns kulturella skillnader i vad man uttrycker i ett CV?
Foljdfragor:

Hur gar du tillvaga for att hantera den skillnaden?

Kan du beratta om nagra konkreta erfarenheter du har géllande detta?

Huvudfraga:
Forekommer det att olika nationaliteter &r inblandade vid CV-granskningen?



Foljdfraga:
Har du upplevt att det finns kulturella skillnader i vad man vérderar i ett CV?
Kan du beratta om nagra konkreta erfarenheter?

Intervjutillfallet

Huvudfraga:

Har du upplevt att det finns kulturella skillnader i hur man uttrycker sig vid ett intervju-
tillfallet?

Foljdfraga:

Hur gar du tillvaga for att hantera detta?

Huvudfraga:

Kan en intervjustruktur éverbrygga kulturella skillnader mellan kandidaterna?
Foljdfraga:

Kan du beskriva pa vilket satt i sa fall?

Foljdfragor som &r relevanta att stalla om de &r flera intervjuare av olika nationaliteter:

Om ni ér flera intervjuare med olika nationaliteter, har du upplevt att det finns kulturella
skillnader i hur man bedémer kandidaterna?

Hur har ni gatt tillvaga for att hantera den skillnaden i sa fall?

Finns det situationer nar du upplevt att din egen kulturella bakgrund varit en belastning? Eller
en hjélp?

Kan du beskriva dessa situationer?

Anvinde du nagot sarskilt knep da du upplevde att din egen kulturella bakgrund var en
belastning? Berétta garna?

Avslutning

Ar det ndgot mer du vill beritta som du har upplevt nér det galler kulturella skillnader vid
rekrytering?
Eller nagot annat relevant du kan dela med dig av?



