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I ett samhaille dir kunskap i allt storre utstrdckning dr kopvara blir foretags kompetensforsorjning
allt viktigare. Att attrahera, rekrytera och bibehalla personal 1 linje med strategin kan gora skillnad,
bade for medarbetares kompetensutveckling men dven organisationers resultat. Ndgot som ror till
det 1 arbetet med kompetensforsorjning ar forvirringen kring det mangfacetterade begreppet
kompetens. Det anvédnds for stort och smétt och har med sin positiva klang blivit ett modeord som
ytterligare spér pa att det anvands som erséttning for andra ord som exempelvis kvalifikation.

Jag har genomfort min studie pa ett foretag 1 hialsobranschen. Det finns enligt dem sjélva stor
tillvixtpotential om man lyckas moéta efterfrdgan genom att leverera ritt produkter med ratt
medarbetares kompetens. For att lyckas behover kompetensforsorjningen fungera.

Eftersom kompetensforsorjning &r ett brett begrepp har jag valt att fokusera min studie pa
rekrytering. Jag har dven valt att i mindre utstrickning behandla introduktion av nyanstéllda samt
medarbetarsamtal, da dessa moment dr viktiga inslag for hur foretaget arbetar med
kompetensutvecklingen. Syftet for studien har varit att undersoka hur foretagets aktiviteter for
kompetensforsorjning 6verensstimmer med strategin.

Tidigare forskning visar att de vanligaste urvalsmetoderna for rekrytering har lag validitet. Den
klassiska intervjun beskrivs som hindelsestyrd och att den ddrmed saknar kontroll 6ver vad som
behandlas och att intervjuaren far védsentlig information om den sdkande.

Att en individuellt anpassad introduktion ska genomforas behandlas i lag. Den syftar att sdkerstilla
att den nyanstéllda far del av sékerhetsrutiner och arbetsmetoder. Positiva ord om introduktionen &r
dess sociala funktion, att komma in 1 gruppen pa ett smidigt sitt. Kritiker menar att introduktionen
blir ett verktyg for att kontrollera och styra den nyanstéllde in i forlegade arbetsmetoder. Liknande
kritik riktas mot medarbetarsamtalen, att det &r ett sétt att styra och kontrollera medarbetaren.
Medarbetarsamtalet ska vara ett tillfélle for dialog. Medarbetare och chef diskuterar nuldge och
satter mal for framtiden. Samtalet ska vara relaterat till arbete men inte en 16neférhandling.

I min studie har jag genom jimforelse av foretagets personalstrategi via policydokument och
handbdcker lart mig hur foretaget vill agerar. Frén intervjuer har jag fatt hora hur det praktiska
arbetet gér till och med befintlig forskning har jag kunnat reda ut mina iakttagelser.

Resultatet visar att strategin gors gillande endast 1 begrdansad utstrackning. Att olika ménniskor
viljer att tolka vad som &r viktigt och varfor far det stor paverkan i det dagliga arbetet. En anledning
ar bristande utbildning for samband och ldmpliga metoder vid rekrytering, introduktion och
medarbetarsamtal.

Nyckelord: Kompetensforsorjning, kompetensanalys, rekrytering, introduktion, medarbetarsamtal.
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vagen.
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sjlv. Det ér sa otroligt roligt i efterhand att ha klarat av det.
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1. INLEDNING & BAKGRUND

Har presenteras bakgrunden till studerad problematik och en kort sammanfattning av Foretaget dér

studien genomforts. I avsnittet definieras dven begrepp som dr centrala for studiens innehall.

1.1 Inledning

De flesta foretag onskar sig vélutbildad, motiverad och engagerad personal. De flesta édr dven
Overens om och forstar hur viktigt det ar att ha ritt person pa ritt plats, eftersom det far paverkan pa
verksamhetens resultat (Granberg 2003). Idag handlar Human Resource Developement (HRD) 1 allt
storre utstrdckning om just detta, att attrahera och rekrytera medarbetare som pé bésta mojliga sétt
lever upp till de forvéntningar som tjénsten innebér (Nilsson, Wallo, Ronnqvist & Davidsson 2011).
Allra viktigast dr personalen i branscher och foretag som séljer kunskap, dér &r personalens
kunskaper och kompetens ar foretagets framsta resurs (Granberg 2003). I dessa foretag skapar
personalen innehallet f6r verksamheten, 16ser arbetsuppgifter och problem samt bygger relationer
och lojaliteter som for verksamheten framat och stérker organisationen. Samtidigt &r personalen
manga foretags storsta utgift. Problem som ror personalen blir kostsamma. Kompetensforsorjning
maste darfor fungera och ju bittre den gor det, desto bittre resultat kan organisationen uppna

(Lindelow 2008).

Kompetensforsorjning handlar om att tillgodose organisationens kompetensbehov. Det kan
exempelvis handla om kompetensutveckling av personal for att fylla kompetensluckor eller att
genom rekrytering fa in ritt kompetens till rétt position (Granberg 2003). Att rekrytera dr dock inte
helt okomplicerat, det menar i alla fall flera svenska arbetsgivare i ManpowerGroup's drliga
undersokning 'Talent Shortage'. Undersokningen visade ar 2012 att 36 procent av de tillfragade

arbetsgivarna upplever att de har svart att hitta ritt kompetens for jobbet.'

Dessutom hinder det att rekryteringar blir av délig kvalité eller helt sonika fel. Det kan i sin tur f4
svéra konsekvenser for foretaget i sin helhet (Marchington & Wilkinsson 2008). Undersokningar
har visat att felrekryteringar kan bli kostsamt. Genomforda berdkningar visar att en felrekrytering
kostar cirka 700'000kr (Lindelow 2008). En felrekrytering kan innebéra att den nyanstéllda méste fa
ny upplérning eller helt enkelt bytas ut. Bdda alternativen dr kostsamma processer for foretaget.
Utover de faktiska utgifterna for rekrytering, inskolning och avveckling av personal finns stor risk

att kvaliteten ut till kunderna férsdmras om fel person hamnar pé fel tjénst, likasd kan relationer

1 http://www.manpowergroup.se/PageFiles/875/120530_2012_talent_shortage survey_results.pdf
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inom foretaget forsdmras vilket kan leda till bristande motivation och dysfunktionella team
(Lindelow 2008:18; Marchington & Wilkinsson 2008). Felrekrytering kan vara en effekt av sévil att
personal dr underkvalificerad som dverkvalificerad och riskerar att trottna pa sitt arbete da
individens kompetens blir 6verflodig (Marchington & Wilkinsson 2008). Att hitta rétt person med

lamplig kompetens for tjdnsten och organisationen ar darfor av yttersta vikt (ibid).

Kompetensforsorjning handlar 4ven om att utveckla de anstidlldas kompetens for att kontinuerligt
matcha verksamhetens behov och for att motivera dem att stanna i foretaget. Organisationer
behover skapa verktyg och metoder som med vars hjélp man béde uppticker talanger och haller
dem entusiasmerade och engagerade med utmaningar och utveckling. Ett foretags
kompetensforsorjning handlar med andra ord om att tillgodose de egna kompetensbehoven. Att
strategiskt se till den processen innebér att skapa beredskap for nuvarande och kommande behov.
Lindelow (2008) anser att kompetensforsorjning méste vara en del 1 det strategiskt, langsiktiga
tainkande som ror organisationens framtidsmal. Det handlar om att bygga beredskap for

forandringar som sker i organisationen och 1 samhillet omkring (Lindelow, 2008).

Marchington & Wilkinsson (2008) skriver att om medarbetare trivs och blir kvar i organisationen
till stor del beror pa arbetsgivarens engagemang. De menar vidare att HR-avdelningen oftast har
utformat verktyg for exempelvis introduktion och medarbetarsamtal, men att dessa verktyg inte
anvénds 1 praktiken pa det sdtt som var planerat. Genom att titta nirmare pa en organisations
strategi for kompetensforsorjning och hur det praktiska arbetet genomfors, kan forstaelse for hur det

inte blir som det var tidnkt forhoppningsvis uppnaés.

1.2 Foretagsbeskrivning

Foretaget 1 min fallstudie dr verksamt inom en bransch som har som syfte att bidra till hélsa och
vilbefinnande. De verkar inom en vidxande bransch, dir det med rétt strategi finns stora
marknadsandelar att vinna. Antalet anstéllda i Norden &r cirka 4500 personer, varav cirka 2000 &r
heltidstjanster. Foretaget genomsyras av starka varderingar och en klar mélbild for hur
verksamheten skall drivas samt vad man vill uppna. Det finns en tydlig kultur dar viarderingar lever
genom organisationen. Vérderingarna ligger till grund for hur man vill att foretaget ska drivas och
medarbetare agera. Det handlar om att vara optimist, se mojlighet och dela kdnslan av att allt gér att
gora. Det handlar om att vara handlingskraftig genom att tinka nytt och skapa nya relationer.
(Beskrivningen av virderingarna ar inte lika med Foretagets egna, utan synonymer for att skapa en

ungefarlig bild.) Huvuddelen av de anstillda kinner vil till och forstar de varderingar som foretaget



star for. Foretaget lagger stor vikt vid att genom sina virderingar bygga den bista arbetsplatsen med
ndjda och kompetenta medarbetare. En utmaning kommer av tillvixten och strdvan att vara bést
inom sin bransch, vilket krdver att fler kompetenta medarbetare rekryteras till foretaget. En annan
strdvan ligger 1 att utveckla den befintliga personalen utan att 0ka kostnaderna. Att dessutom kunna
gora detta 1 forhallande till verksamhetens strategiska mél sétter ytterligare komplexitet till att

rekrytera ritt och behalla personal.

1.3 Syfte

Syftet med studien ér att undersdka hur en organisation arbetar med kompetensforsérjning genom
rekrytering och kompetensutveckling och hur detta arbete ar kopplat till foretagets strategiska mal
och vérderingar. Jag vill undersoka hur vil chefernas arbete dverensstimmer med foretagets policy
och vérderingar samt strategiska méal. Avslutningsvis syftar jag koppla studiens resultat till befintlig

forskning om kompetensforsorjning for att se hur resultaten dverensstimmer eller skiljer sig.

1.4 Fragestaéllningar
*  Hur arbetar den valda organisationen strategiskt med kompetensforsorjning genom
rekrytering och kompetensutveckling?
* Hur vél svarar arbetet med kompetensforsorjning mot verksamhetens policy, varderingar

och mal?

1.5 Begrepp:
Jag kommer hir att forklara nigra av de begrepp som ir viktiga for att forsta texten. Ovriga begrepp
vars definition &r viktig for forstdelsen av studiens innehéll och slutsatser, kommer jag att forklara i

texten allteftersom.

1.5.1 Kompetensforsorjning

Kompetensforsorjning ar enligt Granberg (2003) ett foretags kvantitativa och kvalitativa atgirder
for att tillgodose organisationens arbetskraftsbehov. Det kan vara atgarder sd som utbildning av
befintlig personal for att ticka kompetensbehov for sdrskilda uppgifter. Det kan dven vara intern
eller extern rekrytering, samt inhyrning av personal for att ticka personalbehov eller uppna en
numerisk flexibilitet 1 personalstyrkan (Granberg 2003). I det hér arbetet ror begreppet fraimst den
kvalitativa delen av atgérder; att hitta riatt kompetens ar fokus och att utveckla befintlig personals
kompetens efter organisationens behov. Rekrytering fungerar dven for att fylla personalbehov som
kommer av expansion, dven om det ar kvalitén pa rekryteringarna som ar fokus for den hér

undersokningen.



1.5.2 Strategi

Ett foretags strategi dr en plan for vilka aktiviteter som ska leda till att n verksamhetsmalen.
Strategin kan utldsas fran verksamhetshandlingar s som handbocker for aktiviteter,
policydokument, budget etc. Strategin beskriver alltsa vilka 6vergripande mal verksamheten har och
hur dessa ska uppnds ”Inom foretagsekonomi avses med strategi vanligen dvergripande, generella
aktivitetsstrukturer som striacker sig dver ett langre tidsperspektiv i foretag eller organisationer.”

(www.ne.se )

2. METOD

Jag har genomfort en fallstudie pé ett medelstort svenskt foretag. Studien baseras pa kvalitativ
forskningsmetod, d& den syftar till att soka djupare forstaelse for hur individer uppfattar och tolkar
sin verklighet. Min undersokning f6ljer en induktiv ansats dér fokus ligger pa teorigenerering
utifrén insamlad data (Bryman 2011). For att kunna svara pa mina fragestillningar om
Overensstimmelse mellan strategiska dokument och praktiskt arbete har jag genomfort
semistrukturerade intervjuer samt last in mig pa relevanta verksamhetsdokument. Jag har bearbetat
personalhandbok, chefshandbok, rekryteringsguide, befattningsbeskrivningar, introduktionsmaterial
och andra verktyg exempelvis intervjuguide. Min initiala tanke var att ha ungefér lika mycket
kompetensutveckling som rekrytering, men studien ville annorlunda och det har blivit tydligt att

rekryteringen kommit att ta storst plats i min studie.

Fran min utbildning har jag kunskap om béde rekrytering och kompetensutveckling, men har valt
att ytterligare undersoka omradena for att bredda min kunskap och bygga stabil teoretisk grund for
min undersokning och analys. Jag har valt att presentera olika teorier for att i analysen relatera till

fallstudiens resultat och avslutningsvis diskutera mina slutsatser.

2.1 Urval

I undersdkningen deltar nio personer med personalansvar eller direkt relation till rekrytering och
kompetensutveckling. Tillsammans med min kontaktperson pa foretaget har jag resonerat om vilka
som dr ldmpliga att tala med fOr att fa svar pd mina fragestéllningar. Urvalet har ddrmed varit
malstyrt (Bryman 2011). Val av intervjupersoner (hérifran - ip) har koncentrerats till Stockholm och
Goteborg. Resor till andra orter har inte varit ekonomiskt eller tidsméssigt mojligt att genomfora. Ip
kommer bade fran stidernas centrala delar samt forortsomraden i syfte att finga eventuella
skillnader mellan de lokala kontoren. Min kontaktperson pa foretaget har formedlat kontakterna.

Det har underléttat vésentligt att syftet med unders6kningen presenterats internt och jag har fatt
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positivt bemotande av alla deltagare. Ip dr kvinnor och mén med olika utbildningsbakgrund och

tidigare arbeten och har varit i foretaget olika lang tid.

2.2 Avgransningar

Kompetensforsorjning innefattar tre storre delar; rekrytering och introduktion, kompetensutveckling
samt avveckling/pension (Granberg 2003). Avveckling av personal genom till exempel
pensionering, dr en aspekt som jag inte kommer att behandla. Jag kommer inte heller att berora
kompetensutveckling till fullo. P4 grund av studiens begrénsning har jag valt att inte behandla
larande genom intern och extern utbildning. Jag kommer diaremot att ta upp medarbetarsamtalet
som 1 likhet med rekrytering handlar om att stélla ritt frdgor och att kunna analysera svaren samt att

kunna méta medarbetaren och ta denne vidare i sitt arbete pd ett sitt som bidrar till verksamheten.

Jag har valt att avgriansa underskningen inom organisationen. Foretaget dr verksamt 1 flera
nordiska ldnder, men for att kunna genomf6ra undersékningen inom angiven tidsram har valet blivit
att genomfora undersdkningen inom den svenska delen av organisationen. Valet gjordes pa basis av

att rekryterings- och kompetensutvecklingsprocessen i organisationen ser olika ut linderna emellan.

2.3 Genomforande, bearbetning och analys

Intervjuerna har varit semistrukturerade. En intervjuguide utformades for att vid varje intervju
behandla relevanta teman. Fragornas ordningsfoljd varierade mellan intervjuerna och f6ljdfragor
stilldes for att battre kunna fanga de resonemang som ip forde. Tanken med en semistukturerad
intervju var att mojliggora frihet 1 svaren for att kunna sirskilja individuella nyanser mellan ip:s
svar och se unika forhallningssitt genom organisationen for att pa ett bra sétt kunna svara pa

undersokningens ledande fragestédllningar (Bryman 2011).

Intervjuerna dgde rum pa ip:s arbetsplats och varade mellan 1-1,5 h. Eftersom min studie delvis
syftar till att jdmfora verksamhetens policydokument och strategi gentemot arbetet som sker 1
praktiken valde jag att inte ge detaljerade fragor till ip i forvdg, utan endast de teman som intervjun
skulle handla om. I intervjuns inledning forklarade jag syftet med min undersokning samt hur
informationen fran intervjun kommer att behandlas och presenteras. Samtliga intervjuer spelades in
efter godkénnande for att mojliggora for mig att koncentrera mig pa samtalen med ip. For att kunna
bearbeta materialet och inte missa ndgon vésentlig information har samtliga intervjuer transkriberats
(Bryman 2011). Det har varit viktigt for mig att vara medveten om min egen roll i

intervjusituationen for att pa bésta sitt inte paverka ip:s svar. Min studie foljer analytisk induktion,
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for att kunna bilda teori fran insamlat intervju har det varit viktigt att inte paverka ip:s svar. Det har

jag gjort genom att stélla Oppna fragor samt att inte ldgga vérdering i svaren (Hartman 2004).

Efter varje intervju skrev jag en sammanfattning av intervjun utifrdn min egen upplevelse. Jag ville
fa ner pa papper vad jag paverkades av, vilka kénslor och intryck jag lagt mérke till. Anteckningarna
var till hjdlp for att kunna sortera hur mina erfarenheter och vérderingar paverkar uppfattningar av
situation, person och samtal. Tack vare att dessa tankar antecknats kunde jag 1 bearbetning av
insamlat material sirskilja pa den information ip ldmnade och mina egna iakttagelser vilket

resulterade 1 en nyanserad bild av samtalet och dess innehall.

I min bearbetning av insamlat material har jag foljt analytisk induktion (Hartman 2004), det innebér
att analys pdborjats forst ndr allt material dr insamlat. Syftet &r att inte paverka processen och
deltagarna utan 1ita intressanta teman véxa fram under tiden som jag bearbetat de transkriberade

intervjumaterialet. Min analys har tagit form efter de teman som har varit tydligast i intervjuerna.

2.4 Validitet och reliabilitet

For att en studie ska kunna anses ha validitet, krdvs att undersokningen beskriver vad den avser
(Kvale & Brinkmann 2009). For att mota detta har intervjuguiden och innehdllande teman valts
utifran studiens syfte. De ip som jag har talat med har valts ut eftersom de har arbetsuppgifter med
koppling till kompetensforsorjning. Jag valde semistrukturerade intervjuer med dppna fragor, for att
ge ip mojlighet att svara fritt och presentera sin uppfattning. Jag valde dven i slutet av intervjun att
bjuda in respondenten att tycka, tinka och ldgga till saker som man ansig vara viktigt for de teman
som diskuterats under intervjun. Dessa aspekter gor att jag bedomer validiteten som god (Bryman

2011).

Reliabilitet syftar till palitligheten av en undersokning, att resultaten dr stabila och ytterligare
observationer kommer att ge samma resultat (Hartman 2004). Jag har varit ensam med ip under
intervjuerna, vilket innebar att det kan finnas risk for att jag tolkar dem utefter min egen
upplevelsevirld. For att kunna ha ett neutralt forhallningssitt till informationen har jag spelat in
intervjuerna, antecknat mina personliga upplevelser i direkt anslutning till intervjun samt dérefter
transkriberat intervjumaterialet. Att direkt efter intervjun skriva ner subjektiva tankar och
upplevelser bidrar till medvetenheten om min egen roll, vilket har varit nodvindig for att kunna
presentera ett sa objektivt resultat som mdjligt. Vidare har intervjuerna genomforts pa liknande sétt.

De har 4gt rum pé ip:s arbetsplats och samma teman har behandlats. Pa arbetsplatsen valdes ett
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avskilt kontor for att kunna tala ostort kring intervjuns teman. For att undvika felkdllor och ddrmed
stirka reliabiliteten for min studie har jag sett pa studiens resultat utifran olika vinklar. (Hartman
2004). Min analys och diskussion baseras pa empirimaterial och egna anteckningar, tidigare

forskning och litteratur samt verksamhetsdokument.

2.5 Forskningsetiska fragor

Bryman (2011) presenterar fyra forskningsetiska principer som handlar om att forskaren har ett
ansvar for de personer som studien beror. De fyra principerna dr informationskravet,
samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet (ibid). For att mota dessa principer har
ip fatt information om undersdkningens syfte samt hur informationen kommer att behandlas och
anvindas. Informationen frén intervjuerna kommer till exempel endast att anvéndas till denna
undersokning och sedan att raderas. Ip kommer ocksa att benimnas endast som ip for att
informationen som de delar inte ska kunna sparas till dem, varken av de som ldser min rapport eller

av medarbetare. P4 samma sdtt kommer organisationen namn att vara 'Foretaget'.

3. TEORI

Har presenteras tidigare forskning relevant for mina fragestillningar. Jag inleder med att reda ut
begreppet kompetens och presenterar dédrefter kompetensblomman som ett verktyg illustrera och
tydliggora begreppet (Illeris 2013). Nésta del handlar om rekrytering och de processer som ingar
dar. Efter anstillning foljer introduktion vilket blir temat for foljande del. Teoridelen avslutas med

medarbetarsamtalet.

3.1 Kompetens och dess oklara betydelse

For att kunna tala om kompetensforsorjning bor det vara klargras vad kompetens dr och innebir.
Kompetens hirleds till det latinska ordet competere, vilket betyder sammanfalla eller vara dgnad for
nagot. Det anvénds idag pa ett sitt som likstdller det med kvalifikation, kunskap och fardighet
(Holmer & Karlsson 1991). Kompetens ér ett mangfacetterat begrepp med en 1 allmént tal oklar
innebord. Kompetens &r ett begrepp som har en positiv viardeladdning, vilket har lett till att ordet
anvinds flitigt for att forstirka budskap i olika sammanhang. Granberg (2009) anser att det har
blivit ett s.k. buzz word, ett ord som anvinds av for att forstirka och ge sken av positiva budskap.
Detta skapar forvirring av begreppets faktiska betydelse, skriver Granberg (2009). Dessutom har
begreppets innebord breddats genom att i stor utstriickning ersitta termen kvalifikation (ibid). Aven
kvalifikation &r ett ord som i dagligt tal anvinds for att beteckna kunskaper och fardigheter liknande
egenskaper. Ordet kommer ursprungligen fran latinets qualis och facere, vilket betyder sadan som,

gor ndgot. Med andra ord handlar kvalifikation om att vara beskaffad att utfora nagot, exempelvis
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kan en person genom utbildning vara kvalificerad att utféra en arbetsuppgift. For att sirskilja
begreppen kan ségas att kompetens syftar pd individen, medan kvalifikation syftar till arbetet och
uppgiften (Holmer & Karlsson 1991). Kompetens som begrepp har kommit att ta 6ver dven
kvalifikations innebord genom att innebéra allt som krdvs av individen for att klara exempelvis en
arbetsuppgift (Granberg 2009). Lindelow (2008) definierar kompetens som véra samlade
forutsittningar och forhéllningssitt for att uppnd yrkesmissig prestation. Forutsittningar ar
formagan att 10sa sdrskilda uppgifter, exempelvis genom att besitta analytisk formaga.
Forhéllningssattet r hur en person vanligen agerar, dennes typiska beteende (ibid). Forhéllningssétt
kan forstds som en persons:
... disposition att handla gentemot ett bestimt fenomen eller objekt och inbegriper en strdvan att
utfora konkreta och/eller mentala handlingar eller att &stadkomma nagot man finner 6nskvért eller
riktigt. (Thang 1984:52)
Det innebér att forhéllningssétt till skillnad fran attityd kraver kognitiv planering och engagemang

fran individen.

Kompetens dsyftar vanligen ménniskors handlande, vilket innebér att kompetens dr beroende och
bestdms av kunskaper, vilja och situation (Granberg 2009). Ur ett miljopedagogiskt perspektiv ér
kompetens knutet till att man dr kompetent att géra nagot, i forhallande till nagot. Detta innebér att
yrkeskompetens beror pa kontexten for var kompetensen ska anvindas (ibid). Det finns ett antal
definitioner av begreppet kompetens (se ex. Lindeléw 2008; Granberg 2003; Granberg 2009;
Holmer &Karlsson 1991). Begreppet kan utdver sin definition inte helt sérskiljas fran andra begrepp
sé som kvalifikation och yrkeskunnande, d& dess grundldggande innebord dr samma, men att varje
begrepp har en specifik innebdrd. Gemensamt for begreppen ér att de &r beroende av kontext,
situation och uppgift. Man édr alltsd kompetent, kvalificerad eller yrkeskunnig i forhallande till
kontext, situation och uppgift (Granberg 2009).

Granberg (2009) delar upp begreppet kompetens i sin definition. Han véljer att sérskilja pd formell
kompetens och det han kallar 'know-how'. Formell kompetens &r individens behorighet till att
utfora en arbetsuppgift, vilket bevisas till exempel med ett certifikat. Know-how &r individens
formaga, de kunskaper och fardigheter och forhallningssitt som gor att denne kan utféra en
arbetsuppgift. Know-how handlar om uppgiftslosning av specifika uppgifter oavsett utbildning eller
formella bevis sa som formell kompetens har, know-how kan ldras dven i andra sammanhang (ibid).
Lai (2010) resonerar pa liknande sitt genom att skriva att formell kompetens &r det som bevisligen

erhéllits av utbildning, medan informell kompetens dr de kunskap och férméagor som inte finns
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nedskrivet pa certifikat eller liknande. Det &r de tva tillsammans som Lai (2010) kallar for
realkompetens. Det dr en medarbetares realkompetens som avgor hur vil denne kommer att
genomfora sina arbetsuppgifter (ibid). En annan uppdelning gor Lindeléw (2008), som beskriver
kompetenser utifran fyra rubriker; personliga formégor, sociala fardigheter ledarskapsférmégor och
intellektuella fardigheter. Fokus ligger inte pé varifran kompetensen kommer utan faktiska formégor

som individen besitter.

3.1.1 Kompetensblomman
Illeris (2013) anser att en definition av kompetens ska vara tillriackligt bred och 6ppen att den far
med helheten, samtidigt som den bor vara enkel och kortfattad. Kompetens ér ett komplicerat
omride och definitionen bor beskriva helheten och det essentiella av innebdrden. Definitionen blir
som foljer:
Kompetens utgors av helhetsbetonade fornufts- och kdnslomaissigt forankrade kapaciteter,
dispositioner och potentialer som &r relaterade till mdjliga handlingsomraden och realiseras genom
beddmningar, beslut och handlingar i relation till kinda och okénda situationer. (Illeris 2013:62)
Definitionen tdcker flera dimensioner av kompetensbegreppet, forst att kompetenser ar forankrade
pa ett kdnsloméssigt och fornuftsmissigt sitt. Kompetens handlar inte bara om kapaciteter (vad man
kan) utan innefattar dven dispositioner och potentialer. "Kompetens dr situations- och
handlingsorienterat”, dvs relaterat till bestimda handlingsomraden. Kompetens syftar inte endast till
handlingen utan till bakomliggande processer som beddmningar och beslutsfattandet som styr

handlingen. Handlingssituationen kan vara kind eller okénd (Illeris 2013).

Ett sdtt att visualisera kompetens dr genom bilden av en blomma. Illeris (2013) har skapat en
“kompetensblomma” for att beskriva hur dispositioner, kvalifikationer, kunskaper, potentialer hor
thop. Kapaciteter, dispositioner och potentialer skapar stjdlken som kompetenserna vixer fram ur. I
blommans centrum finns handling knutet till situation. Det &r genom konkret handling i bestimd
situation som kompetenserna kommer till uttryck. Kronbladen ar uppdelade i tva kransar. Den inre
kransen &r det Illeris (2013) kallar den vanliga kompetensforstaelsen med; kunskaper, fardigheter,
attityder, bedomningar och beslut, helhetsorientering, strukturell forstéelse, socialitet och
samarbetsformaga, sjdlvstandighet och personlig profil. Den yttre kransen innefattar kreativitet,
fantasi, kombinationsformaga, flexibilitet, empati, intuition, kritiskt perspektiv, motstandspotential,
vilka kallas for den utvidgade kompetensforstaelsen. Illeris (2013) betonar sjdlv att blomman &r en
illustration, det gér inte i verkligheten att dra en skarp grins mellan kronbladen inte heller kommer

alla kronblad kan vara av lika stor betydelse for specifika kompetenser.
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3.1.2 Att arbeta strategiskt med kompetensforsorjning

Strategisk kompetensforsorjning handlar om att sékerstélla att organisationen nér definierade mal
genom att noggrant analysera kompetensbehovet och fylla de kompetensluckor som finns i
organisationen. ”Strategisk kompetansestyring innebaerer planlegging, gjennomforing og
evaluering av tiltak for & sikre organisasjonen og den enkelte medarbeider nédvendig kompetanse
for & né definerte mal.”(Lai 2010:14). Kompetensstrategi handlar om att motivera insatser for att
Oka kompetensen, men dven att sdkerstélla att det finns en plan for hur ekonomiska insatser for
kompetensutveckling ger resultat (Lai 2010). HR kan enligt Marchington & Wilkinsson (2008)
genom samspel med de strategiska médlen mota foretagets arbetskraftsbehov. Genom analys av
nuldge och framtida behov kan foretaget uppnad en béttre sammansittning av ménniskor, med olika
bakgrund, kompetenser och personliga egenskaper. Att genom analys se vilka kompetenser som
finns inom gruppen och vilka som saknas kan atgéirder vidtas for att fi in den saknade kompetensen
1 arbetslaget. Att fokusera pd kompetensen istillet for bakgrund, alder, kon och etnicitet. Kan det
skapas en milj6 dir utveckling gynnas och ett jamlikt ledarskap utovas. Utdver en mer heterogen
arbetsstyrka med flera mojliga idéer till utveckling kan planeringen dven ge béttre kontroll 6ver

personalkostnader och antal anstéllda (ibid).

Efter aktiviteter med koppling till kompetensforsorjning dr det av yttersta vikt att utvirdera och
folja upp for att se hur resultatet av aktiviteterna svarar gentemot verksamhetsmalen. Det gors for
att sikerstilla att strategin ar vl forankrad 1 kompetensforsorjningen och for att lara av egna
erfarenheter. Med insikt i vad som fungerat bra och vad som fungerat simre bidrar utvéirdering och
uppfoljning till att strategin for kompetensforsorjning fungerar béttre. Strategin bor ha ett tydligt
fokus for savil kortsiktiga som langsiktiga mal (Lai 2010). For att underlatta arbetet med
kompetensforsorjning blir anvindningen av ['T-baserade kompetensverktyg vanligare. Det finns
exempelvis [T-applikationer for informationssokning och koordinering av aktiviteter och databaser
over pagidende och genomforda projekt. Lai (2010) betonar att verktygen inte ska ses som substitut
for social interaktion och kommunikation, utan som ett supplement till informella

informationskanaler.

Syftet med att arbeta strategiskt med kompetensforsorjning ar att stirka organisationens
kiarnkompetens. En organisations kdrnkompetens bor vara unik och svér for konkurrenter att
kopiera samt bidra till att verksamhetens produkter/tjdnster uppfattas som virdefulla. Det dr den
kompetens som ska sékra konkurrensmissiga fordelar for att [dngsiktigt nd verksamhetsmaélen.

Kirnkompetensen i en organisation kan utgdras av en mer specifik kompetens sa som exempelvis

15



fackkunskap eller teknisk kompetens. Det kan dven vara en mer blandad samling av kompetenser
(fackkunskap, organisering, kundbehandling m.fl.). Att bygga ett bredare spektrum av kompetenser

bidrar till att organisationen blir mindre sarbar (Lai 2010).

3.2 Rekrytering

Att rekrytera ritt person till rétt tjdnst dr en av de viktigaste aspekterna for kompetensforsorjningen,
trots det gors mycket rekrytering reaktivt och ad hoc. Att systematiskt analysera nulidge och de
sokande faller mellan stolarna i stressens vardag (Marchington & Wilkinsson 2008). Nilsson et.al.
(2011) utléser tre strategier for rekrytering; rétt person for det aktuella arbetet, rétt person for
organisationen eller ritt person for framtiden. Forsta strategin kommer vanligen av en hierarkisk
ordning i organisationen, dir den nyanstillda endast forvéintas gora de arbetsuppgifter arbetet
innebdr. Den andra strategin handlar istéllet om att hitta en person som passar in i
organisationskulturen och kan ta sig an olika uppgifter nér arbetsuppgifterna varierar. Tredje
strategin utgar fran morgondagen, vad organisationen behover framdver. Beroende pé strategi blir
olika kompetenser viktiga. Att vara ritt person for aktuellt arbete innebér troligen krav pé
behorighet och sakkunskap. Att vara rétt person for organisationen handlar istillet om att inneha
egenskaper och varderingar i linje med organisationen. Ritt for framtiden, kan en medarbetare vara

om denne exempelvis ar flexibel och utvecklingsbenédgen (Nilsson et.al. 2011).

3.2.1 Rekryteringsprocessen

Forsta steget vid rekrytering ér att fundera ver vilket behov av arbetskraft organisationen har. Ar
rekrytering ldmpligt eller ej och om s dr, vilka kanaler och till vilken kostnad ska rekryteringen
genomforas? Kompetensanalysen bestér av tre delar; definiering av kompetenskraven, kartliggning
av befintlig kompetens samt klargora for kompetensbehovet. Om det finns kompetensluckor kan
dessa motas med exempelvis rekrytering av nya kompetenta medarbetare, utbildning eller
omflyttning av befintlig personal. Vid rekrytering kan det vara vért att géra en kostnadsanalys for
vilken/vilka urvalsmetod/er som ska anvéndas for att sékerstilla att urvalsmetoder matchar tjdnsten
(Lai 2010). Marchington & Wilkinsson (2008) menar att en bra rekryteringsprocess varken bor fa
for lite sokande eller for manga opassande sokande dé biagge delar innebér att rekryteringsprocessen
blir dyr. Att vélja en kostnadseffektiv metod for rekrytering beror darfor pa olika tjdnsters natur.
Utvirdering av arbetskraftsbehovet kan prognostiseras antingen objektivt eller subjektivt. Att géra
en objektiv prognos av framtida arbetskraftsbehov innebér att se till hur det har varit tidigare och
dérefter anta hur framtiden kommer att te sig. En subjektiv prognos ddremot baseras pd antingen

'top-down' eller 'bottom-up', det vill sdga antingen genom en chef med god insikt 1 vart
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organisationen ska och vad som da krivs eller genom medarbetare/platschefer med tydlig forstéelse

for det dagliga arbetet och hur personalstyrkan behover se ut (ibid).

Den vanligaste urvalsmetoden &r intervjun, samtidigt &r det den mest utdomda metoden da den
kritiseras for avsaknad av reliabilitet, 1ag validitet och svag sensibilitet (hdnsyn) till den s6kande.
Anledningen &r att intervjun ofta halls av otrdnade personer som later hindelser styra vilka fragor
som behandlas, vilket innebér att intervjuaren har bristande kontroll 6ver situationen (Marchington
& Wilkinson 2008). En fordel med intervju kan vara att samtalet kan fa en mer informell kénsla och
dérmed leda till att den skande svarar mer dppet pa intervjuarens fragor. I denna form finns dock
risk att intervjuaren alltfor tidigt bildar sig en uppfattning om den s6kande och faller in i
haloeftekten (Tollgerdt-Andersson 2011), att intervjuaren tillskriver den s6kande andra attribut
genom egna tolkningar. Faran ligger 1 att intervjuaren far en uppfattning om den sdkande och sedan
soker information som bekréftar den bilden, istillet for att halla en 6ppen instéllning till frigorna
och svaren (Marchington & Wilkinsson 2008; Lai 2010). Lindeléw (2008) beskriver den klassiska
intervjun som héndelsestyrd. Vilka fragor och @mnen som intervjuaren tar upp styrs av dennes
intryck och kénsla av den sdkande, vilket innebdr att tillfalligheter avgor vilka dmnen som
behandlas (Lindelow 2008). En hindelsestyrd intervju kan bland annat komma av att intervjuaren ar
otranad for uppgiften, avsaknad av forberedelse infor intervjun eller intervjuaren saknar formaga till
reflektion. Den hindelsestyrda intervjuns reliabilitet sjunker, eftersom olika intervjuare kan tiankas
f4 olika uppfattningar av samma sdkande och dirmed gora skilda beddmningar om huruvida den
sokande dr ratt eller ej for den aktuella tjdnsten. Lindelow (2008) kopplar detta till anvdndningen av
magkénslan. Magkénslan handlar om att det som &r bekant har en stark dragningskraft eftersom det
skapar trygghetskénslor. Vidare innebér detta fenomen att om rekryteraren gillar den sdkande,
kommer rekryteraren att forsoka forstirka dessa kénslor genom att hdja den sdkandes stédllning i
intervjun. P4 samma sétt fast bakvént blir det ndr rekryteraren ogillar en person, d4 kommer den
kritiska rekryteraren undermedvetet att stéilla svarare fragor, vilket i sig kan komma att paverka
resultatet (Lindelow 2008).

Olikheter kan leda till slitningar. Vi har léttare att forstd och acceptera ndgon som fungerar som oss
sjdlva. Vi tycker likadant, reagerar pa samma sétt och anser att samma saker dr viktiga. Om man
omger sig med andra som ér lika en sjdlv blir man inte ifragasatt. Man behover inte forklara sig,
tvirtom blir man bekréftad och fér stod i sina stéllningstaganden. Det ar léttare, smidigare — och
forodande. (Lindelow 2008:234)

En annan aspekt som bidrar till intervjuns komplexitet ér att den sokande efter bésta formaga

kommer att limna svar som denne tror att intervjuaren uppskattar. Det innebér att personer som ska
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arbeta med intervjuer som verktyg behover stindig traning och sjélviakttagelse. Bilden av den
sOkande blir censurerad och det kan vara svart att fa fram en helt 4rlig bild av den sdkandes
svagheter. Samtidigt far inte heller den s6kande en helt érlig bild av organisationen och dess
utmaningar, dd intervjuaren troligen presenterar en sa positiv bild av organisationen som mgjligt.
Intervjuaren vill ldmna en bra bild av foretaget och délig gruppdynamik eller liknande problem

undanhalls fran den s6kande (Lindelow 2008).

Ett alternativ till den klassiska anstédllningsintervjun dr den strukturerade intervjun. Marchington &
Wilkinsson (2008) menar att validiteten och reliabilitet okar i strukturerade intervjuer eftersom
intervjun bygger pd analys av tjdnsten och en mélbild for vilken kompetens som eftersoks.
Intervjuaren har 1 forvdg sammanstéllt fragor anpassade efter den behovsanalys och
kravspecifikation som beskriver tjdnsten. Frigorna syftar till att svara p4 om den s6kande har den
kompetens som foretaget dr i behov av och alla s6kande stélls liknande fragor. I en strukturerad
intervju dr fragorna bestamda pa forhand dven om viss skillnad i fragorna kommer utefter
foljdfragor pé de svar som ges. Forutbestimda frdgor innebér att det dven ar bestdmt vilka kriterier
som ska avgora bedomningen av den sokande, vilka kriterier som &r viktigast for att passa for
tjénsten (Lindelow 2008). Beteendeintervju dr en annan form av intervju som hgjer kvalitén av
svaren, vilket underléttar for intervjuaren vid analys av intervjun och att fatta beslut.
Beteendeintervjun fokuserar pa hur den s6kande har agerat i tidigare arbetslivssituationer och ger
intervjuaren en bild av hur denne har agerat 1 olika situationer. Det gor att ett antagande kan goras
for hur den sokande troligen kommer att hantera tjdnsten som denne séker (Marchington &

Wilkinsson 2008).

Ett sétt att forsoka bekrifta de kompetenser, fardigheter och personlighet som den sdkande séger sig
besitta dr referenstagning. Lindelow (2008) betonar vikten av att komma ihag att referenstagning &r
en form av intervju. Precis som en intervju finns fallgropar och referenten har dessutom egna motiv,
asikter och virderingar som kan komma att paverka vad denne svarar pa fragorna. Dessutom kan
denna person ldgga annan betydelse i de kompetenser som efterfragas hos den jobbsdkande.

Sammantaget kan sdgas att dven intervjuer med referenter bor analyseras (ibid).

Arbetsprover och fardighetstester dr ytterligare metoder for att bedoma sokande har hogst validitet
av rekryteringsmetoderna, vilket innebdr att dessa metoder béttre &n andra avgdér om den sdkande &r
lamplig eller inte. For att ett test ska vara vardefullt krdvs dock att det genomfors av ndgon som

forstar grunden och vet hur svaren ska tolkas (Lindelow 2008). Att kombinera olika rekryterings-
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och urvalsmetoder ger storst sannolikhet for att hitta rétt person for tjansten. Lindelow (2008)
betonar strukturerad intervju, fardighetstest och arbetsprov som ldmpliga vigar for att sélla bland de
sOkande. Hon menar dock att detta stéller stora krav pa forberedelse och god insikt 1 foretagets
behov nu och framat. Assement center dr en annan urvalsmetod dér ar flera metoder kombineras och
flera bedomare deltar vilket 6kar sannolikheten att {4 en bred bild i de sokande. Det kan vara
intervjuer, simuleringsévningar, gruppdvningar etc (Lindelow 2008). Sjoberg, Sjoberg, Naswall &
Sverke (2012) menar att psykologisk testning av GMA (general mental ability) och
personlighetsdrag &r att foredra da det visat sig ha bra prognosvirde for hur kandidaten kommer att
klara arbetet. Det ska dock klargoras att denna typer av tester endast blir effektiva med utbildade

utovare.

3.2.2 Urvalsmetoders validitet, Prognosvarde

Vid rekrytering anvinds olika urvalsmetoder for att sortera bland de s6kande for att slutligen vélja
den bést ldmpade for jobbet. Forskningsstudier visar att de vanligaste rekryterings- och
urvalsmetoders validitet inte ar sérskilt god. Validiteten 1 urvalsmetoder ar hur vdl metoden kan
forutsdga vem som dr ritt kandidat for jobbet. Det innebér att de vanligaste urvalsmetoderna visar
lag overensstimmelse med hur den sokande &r rétt person eller ej (Lindelow 2008). Det utvecklas
hela tiden nya metoder for att stirka rekryteringens validitet och reliabilitet. Marchington &
Wilkinsson (2008)menar att organisationer noga bor vélja instrument och metoder anpassade efter
den egna organisationens forutsittningar och tjanstens utformning eftersom det far betydelse for
resultatet av rekryteringen. Vid val av urvalsmetod bor fyra aspekter 6vervigas, metoden ska vara
praktiskt genomforbart, visa sensibilitet gentemot sokande samt kunna beddmas ha god validitet
och reliabilitet. For att fortydliga innebar det att urvalsmetoden ska vara 1dmplig ur ett ekonomiskt
och praktiskt perspektiv, ta hdnsyn till de sokande och inte diskriminera. Resultatet av
urvalsmetoden bor mdjliggora att resultatet blir sa lika som mdjligt oavsett vem som gor
beddmningen. Korrektheten i beddmningen i beslutet bor vara sd god som mgjligt, validiteten av
beslutet dr svarast att bedoma eftersom arbetsprestation &r situationsbaserad (Marchington &

Wilkinsson 2008).

Enligt Lindelow (2008) fungerar utbildning och yrkeserfarenhet ofta som garant for att se om en
person kan anses lamplig for jobbet. Urvalsmetoders validitet visar ddremot pa motsatsen.
Utbildning anvénds ofta som bevis pé att en person dr bildningsbar och har kunskap som kan vara
lamplig for arbetsuppgifterna. Lindelow (2008) menar att utbildning inte ar en garanti for att

individen har rétt kunskap, eftersom ménniskor tillgodogor sig utbildning olika vél. Alla individer
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tar med sig mer eller mindre fran utbildningen och utbildningars innehall kan skifta frén ett ar till ett
annat. Aven arbetserfarenhet tenderar vara en dalig indikation pa huruvida en person har ritt
kompetens eller ej. En arbetsroll sédger ingenting om hur bra arbetet har fungerat. Det dr inte heller
sjdlvklart att personen kan utféra samma uppgifter med andra forutsittningar én de som tidigare

varit (Lindelow 2008).

3.2.3 Beslutet och paverkan
Riabacke (2007) beskriver hur organisatoriska beslut vanligen fattas pa icke rationella grunder. Han
menar att en anledning &r of6rmagan att ta in all relevant information som ar av betydelse for
verkligheten. Ménniskor tenderar helt enkelt att forenkla komplexa problem och endast ta hdnsyn
till utvalda delar av problematiken. Problemen delas in i sub-grupper for att det ska bli hanterbart
(Riabacke 2007).
Studies of decision making in the real world suggest that not all alternatives are known, that not all
consequenses are considered, and that not all preferences are evoked at the sam time. Instead of
considering all alternatives, decision makers typically appear to consider only a few and to look at
them sequentally rather than simultaneously. (ref: Tversky and Kahneman, 1994:8-9 i Riabacke
2007:19)
Lai (2010) beskriver hur kemi mellan deltagarna bor uppmérksammas och medvetandegoras. For
ndr attraktion styr finns stor risk att intervjuaren hamnar 1 haloeffekten, att intervjuaren
undermedvetet adderar egenskaper till den sdkande for att stirka sin egen uppfattning. Tollgerdt-
Andersson (2011) menar att ménniskor tenderar tillskriva olika attribut efter en persons yttre,
exempelvis tenderar vackra manniskor uppfattas som lyckligare och mer framgéngsrika dn andra.
Forsta intrycket av en person kommer darfor fa stor betydelse for uppfattningen av en annan person
och vem som fér jobbet avgdrs av attraktion och kemi mellan deltagarna. Viktigt ar att attraktion &r
inte bara utseende, det kan dven komma av kroppssprak, beteende, liknande attityder och
varderingar. For att motverka att bedomningen blir alltfor subjektiv menar Lai (2010) att det kan
vara bra att vara tvd personer som intervjuar och bildar sig en uppfattning samt att forsoka
medvetandegodra den egna rollen som intervjuare och dess paverkan pa resultatet. En annan filla
som kan komma att paverka bilden av den sokande &r rosentahleffekten. Den kan smyga sig pa
exempelvis vid rekommendationer av sokanden. Fér intervjuaren tydliga rekommendationer finns
risk att denne istdllet for att ldra kdnna den s6kande som den &r, férsoka bevisa det som denne redan

”vet” om den sdkande. (Tollgerdt-Andersson 2011)

3.2 Introduktion

Forsta steget av anstéllningen &r introduktionen. "Med introduktion menas de atgérder som vidtas
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for att overldtta Gvergéngen till nya arbetsuppgifter, nya arbetskamrater och ny milj6.” (Granberg
2003:359) Genomforandet av introduktionen dr kontrollerat i lag och asyftar att trygga forstielse for
arbetsuppgifter, de egna och medarbetarnas, risker i1 arbetet samt sakerhetsrutiner och process for
systematiskt arbetsmiljoarbete. Lagen sdger dven att introduktionen ska vara individuellt anpassad:
Arbetsgivaren bor anpassa introduktion och instruktioner till arbetstagarens alder, erfarenhet, vana
vid arbetsuppgiften och arbetslivet, sprakkunskaper, kulturella bakgrund och eventuell
funktionsnedséttning. Arbetsgivaren bor ocksa forvissa sig om att instruktionerna uppfattats riktigt.
(AFS 2001:01 sida 21)
Men introduktionen &r inte bara ett miste utan &r dven ett tillfalle for organisationen att knyta sig an
den nyanstillda. For rekrytering dr generellt sett en kostsam process, det 4r dirmed viktigt att fa den
nyanstéllde att trivas och att vilja vara kvar (Nilsson et.al 2011). Att introduktionen ar sa viktig
beror dven pa att det dr under den forsta tiden som det psykologiska kontraktet bearbetas.
Forvantningarna frin intervjun ska nu bekriftas i verkligheten. Den nyanstillde funderar Gver
vilken insats/uppoffring som denne dr villig att gora for organisationen, vilket i stor utstrackning
beror pé organisationens engagemang gentemot den nya medarbetaren. Utan engagemang finns stor
risk att den nyanstillda 1dmnar lika snabbt igen (Marchington &Wilkinsson 2008). Ett
vilfungerande introduktionssystem innebdr att den nyanstillde pa ett smidigt satt kommer in i sina
uppgifter och snart kan kénna sig nyttig for organisationen (Nilsson et.al. 2011). Innan
introduktionen bor praktiska saker vara 16st pa forhand, mejl, passerkort, med pa telefon och
mejllistor (Lindelow 2008). Forsta delen av introduktionen handlar sen om att den nyanstéllde far
information om arbetsuppgifter och informella regler for hur arbetsplatsen fungerar, exempelvis
introducera kommunikationsvégar. Det dr viktigt att det finns en tydlig plan for vilken information
som ska bearbetas, vilka uppgifter som kan beméstras sa att den nyanstéllda far en kéinsla av att vara
till nytta for organisationen (ibid). Kritiker framfor dock att introduktionen &r ett verktyg for
organisationen att styra och forma den nyanstillde.
Utifrén distinktionen anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat lirande kan vi darfor fraga oss
vilket ldrande en vélplanerad introduktionsprocess egentligen frimjar. Gar organisationer miste om
nya idéer nér kraft laggs pa att sd snabbt som mdjligt socialisera in den nyanstéllde i forharskande
strukturer? (Nilsson et.al 2011:172)
Sprogoe & Rohde (2009) menar att foretag bor anvédnda sig av introduktionen som ett tillfélle att
lara av den nyanstdllde, for att bryta gamla strukturer. De menar att foretag i en alltmer
konkurrensansatt globaliserad virld letar efter unika kompetenser och med gamla

introduktionsmonster gér miste om den nyanstélldes unika kompetens, vilken den blev anstilld for.
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3.3 Medarbetarsamtal

Medarbetarsamtalet kan sdgas vara en svensk foreteelse med stark koppling till vér lagstiftning om
medbestdmmande i arbetslivet (Lagen om medbestammande i arbetslivet, MBL)(Nilsson et.al
2011). Granberg (2003) viljer att definiera medarbetarsamtal som foljer; ”Utvecklings- och
planeringssamtal &r systematiskt upplagda samtal mellan chef och medarbetare for planering,
Omsesidigt informationsutbyte och utveckling av relationer.” (Granberg 2003:370). Normen for ett
bra medarbetarsamtal dr att det ska vara ett jamlikt méte mellan medarbetare och chef dar malet for
samtalet &r att hitta vigar som utvecklar medarbetaren i riktning f6r vad verksamheten kan fa nytta
av. Samtalet bor dirfor hallas pa neutral mark och ges tillrackligt med tid. Vanligen anses det
oldmpligt att diskutera 16n eller alltfor personliga &mnen under medarbetarsamtalet (Nilsson et.al
2011). Lindelow (2008) anser att medarbetarsamtalet handlar om utbyte av feedback mellan
medarbetare och chef, kommande fordndringar inom organisationen och dess paverkan samt
planering framat i linje med verksamhetsmélen. Samtalet bor folja en tydlig forutbestamd struktur

for att sarskilja samtalet fran det dagliga arbetet (Granberg 2003).

I praktiken ser det dock inte alltid ut s& som normen beskriver. Stora personalgrupper kan gora det
svart for chefen att hinna med medarbetarsamtal 6verhuvudtaget eller att ge dem tillrdckligt med tid
for att kvalitén av samtalet blir hog. Nilsson et.al. (2011) menar att det behovs kritisk forskning
kring syftet for medarbetarsamtalet eftersom det kritiserats for att vara ett verktyg for att kontrollera
och disciplinera medarbetare. Lindelow (2008) menar dock att medarbetarsamtalet dr en viktig del 1
att arbeta med kompetensbaserad personalstrategi (ndgot som hon foresprakar efter egen forskning)
eftersom det 4r en viktig del i medarbetarnas kompetensutveckling. Medarbetare vill 1
medarbetarsamtalet fa dterkoppling genom positiv och konstruktiv feedback pa prestationer, bli
sedd och f4 mojlighet att ge egen aterkoppling till chefen. Det dr dock vanligt att medarbetare inte
upplever dessa dnskemdl som uppfyllda och att medarbetarsamtalen darfor inte fungerar optimalt
(Lindelow 2008). Medarbetarsamtal &r inte alltid en samtalsform som medarbetare och chefer
kénner sig bekvdma i, vilket gor att det finns risk for att informellt snack ersétter syftet med
samtalet, vilket bor vara utveckling som gynnar medarbetare och verksamhet. Det &r inte ovanligt ar
att medarbetare och chefer minga ganger upplever att resultatet av medarbetarsamtalet blir en
pappersprodukt som inte omsitts 1 handling. Nilsson et.al (2011) menar vidare att
medarbetarsamtalet manga ganger blir ett tillfdlle for 'snack’ snarare 4n samtal for utveckling, vilket
kan hérledas till att varken medarbetare eller chefer kinner sig bekvidma i samtalsformen (Nilsson

et.al 2011).
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4. RESULTAT

Resultatet kommer att delas upp i tva delar. I forsta delen kommer jag att presentera de dokument
som ligger till grund for verksamhetsprocesserna kring kompetensforsorjning via rekrytering och
kompetensutveckling. Det handlar om policydokument, rekryteringsguide, personal- och
chefshandbok. Jag har dven gatt igenom andra verktyg som intervjuguider och
befattningsbeskrivningar. I den andra delen av resultatet kommer jag att presentera mina intervjuer

genom de teman som dykt upp.

4.1 DEL 1 - Policydokument, mallar, handbocker
Hir kommer jag att presentera innehéllet for de policy- och verksamhetsdokument som jag har tagit
del av. Materialet kommer att skrivas om i ny sammanfattad form for att sikerstélla att Foretaget

forblir anonymt och att dokumenten inte skall kunna spridas och kopieras.

4.1.1 Rekrytering

Varje tjanst mdste innan den blir utlyst motiveras varfor den behdvs. En befattningsbeskrivning ska
sammanstdllas dir arbetsuppgifter och ansvarsomraden definieras samt vem denne ska rapportera
till. Det ar utefter denna befattningsbeskrivning som onskvirda kunskaper och kompetenser plockas
ut. Foretaget soker ménniskor som kompletterar varandra for att fa en mangfald av kompetenser och
personligheter. Foretaget tillhandahaller en rekryteringsguide vilket ska fungera som hjilpmedel for
rekryterande chefer. I guiden ingar sex huvudteman for rekryteringsprocessen; forberedelser,
sOkprocess, intervjufragor, intervjun, ta beslut samt introduktion av den nyanstillda. Guiden kan

forstds som Foretagets 6nskan om hur rekryteringsprocessen ska gé till.

Inledningsvis tar guiden upp frdgan om rekrytering behdvs och i s fall om en intern eller extern
kandidat &r relevant. Om tjénsten ska annonseras ut bistir HR-avdelningen, oavsett om annonsen
annonseras intern eller externt. Som forsta steg 1 processen kommer sen forberedelser. Hér syftas till
att fundera 6ver vilka kompetenser, erfarenheter och personliga egenskaper som eftersoks och vilka
aspekter som ska komma att viga tyngst i beslutsfattandet. Att i forvég stilla upp denna information
leder till ett mer neutralt beslut. Steg tva i guiden &r sokprocessen, att bearbeta ansokningar for att
hitta lampliga kandidater for tjdnsten. Hér betonas att ha med sig de kompetenser, erfarenheter och
personliga egenskaper som tidigare formulerats. Tips for CV-l4dsningen 4r att uppmérksamma att det
ar sammanhdngande och ger en klar bild for nér personen gjort vad samt att ligga marke till
erfarenheter som har en indirekt koppling till den sokta tjdnsten. Nir intressanta kandidater har

identifierats, tillkallas de for intervju och de som inte kallas till intervju far besked om att de inte
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gétt vidare 1 processen. For att i intervjusituationen fi ut visentlig information forbereds
intervjufragor. Det finns mallar som stdd beroende pé vilken tjanst som ska tillsdttas. Att ha med
sig mallen 1 intervjusituationen sékerstéller att fragor inte gloms bort. Dessutom blir det lattare att
jamfora sokande om de fétt liknande fragor. Vissa fragor ar svérare att stilla da de grénsar till
personliga, det dr da viktigt att visa 6dmjukhet och att det inte dr en rétt och fel frdga”. Vidare
tipsas om frdgor som intervjuaren bor undvika i intervjun; frdgor som uppfattas som
diskriminerande, tva frdgor i en, frdgor med svarsalternativ eller ja och nej fragor, ledande fragor
samt hypotetiska fragor. Hir ges en snabb forklaring till varfor dessa fragor inte kan anses lampliga

for att bedoma den sokande.

Vil 1 intervjun, dr intervjuaren en ambassador for foretaget och forvintas representera foretaget pa
ett bra sétt. Det handlar om att 1 forvdg meddela receptionist om att det kommer en person pé
intervju, stdnga av telefoner samt att ha med sokandes CV och personliga brev samt den egna
intervjumallen. Nér intervjun inleds presenteras agendan, hur lang tid intervjun kommer att ta och
att det finns tid for fragor 1 slutet av intervjun. Tid bor dven ldggas pé att berdtta om tjénsten och
foretaget. Mycket handlar om att fa intervjupersonen att kinna sig trygg genom att vara rak men
neutral och undvika virdeladdade uttryck som kan skapa falska forhoppningar hos den sékande.
Tips under sjilva intervjun dr att vara koncentrerat uppmérksam. Prata lugnt och hogt sammanfatta
det intervjupersonen sager for att visa att svaren tolkats pa rétt sitt, uppfoljningsfragor stills om
nagot dr oklart. I avslutande skede av intervjun forklaras tjdnsten, arbetstider och 16n samt nér
besked for rekryteringen forvantas komma. Innan intervjun avslutas ges den sokande mojligheten
att stélla fragor. Foretaget vill att intervjuaren efter intervjun dokumenterar under och efter intervjun

samt sétter ett betyg pa den sdkande 1 en skala pé 1-3 dér ett &r bra och tre gar bort.

Femte steget ér beslutet, vem som ska fé jobbet och varfor. I analysen ska olika information végas
mot varandra och beslutet for vem som ska f jobbet ska inte fattas pé endast forsta intryck, egna
fordomar eller kdnsla. For att stdrka beslutet tas minst tvé referenser, referensintervjuer bor
genomforas dven om rekryteringen sker internt. Nér beslutet dr fattat ska sokande meddelas. Har
ndgon internt inte fitt jobbet bor denne person fi ett samtal for att fa information om vad som
avgjorde beslutet. Det understryks for att medarbetare inom organisationen ska kidnna att de
motiveras att soka de tjdnster som utlyses. I 6vrigt ska alla dokument for rekryteringen sparas utifall
problem uppstar framét. Sjétte steget dr introduktion av den nyanstillda, vilket jag skriver mer om 1

nésta kapitel.
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4.1.2 Introduktion av den nyanstallda

Forsta delen av introduktionen ér ett E-learning program, for vilken den nyanstéllda guidas i
Foretagets virderingar, arbetsmetoder och mal med verksamheten. Den dr upplagd for att direkt
skola in den nyanstillda i foretagskulturen med tdavlingsanda. Pa intranétet finns sedan
introduktionsplaner for varje tjdnst. Dessa beskriver vilka uppgifter som tjénsten innebdér, vilka
andra tjdnster som den nyanstéllde arbetar jdmte, rutiner som den nyanstéllde ska {4 information
om, tillvigagéngssitt for specifika uppgifter, vilka utbildningar rollen innebar att man ska gora samt
vilka verksamhetsdokument man kan ldsa for att ldra sig mer om foretaget och rollen. Tanken ar att
varje nyanstdlld ska fa hélsa pa alla medarbetare och stegvis ldra sig arbetsuppgifter med stod fran
chef och medarbetare. Hur introduktionen faktiskt utformas géllande vad som ska goras nér, ar upp

till chefen som genomfor anstéllningen.

4.1.3 Kompetensutveckling

Foretaget har 1 policydokumenten en egen utvecklingsmodell som beskriver hur ldrande och
utveckling forvéntas ske inom organisationen. Modellen har delat in kompetensutveckling i tre
delar varav 70% av larandet forvintas ske i det dagliga arbetet genom mote med kunder och
medarbetare. 20% av kompetensutveckling tros komma genom ledarskapet som innebir aktiv
coaching av nidrmsta chefen. Slutligen forvintas 10% av kompetensutvecklingen ske genom

utbildning, antingen via interna utbildningar eller externa.

Stort fokus ligger vid kompetensutveckling i1 vardagen, att medarbetarna delar ett erfarenhetsutbyte
sinsemellan. Malet dr att medarbetarna ska dela information och kunskaper med varandra samt att
chefen ska fungera som coach for sina anstéllda. Coachingen sker i det dagliga arbetet men dven vid
medarbetarsamtal diar mal diskuteras och f6ljs upp. Drivkraften for ldrandet beskrivs genom
trepartsforhallande mellan deltagarna som gor kompetensutveckling mojligt; medarbetaren, ledaren
och foretaget. Medarbetaren vill bli béttre, har och visar ambitioner genom att ta ansvar och initiativ
samt deltar med energi och engagemang. Ledaren utmanar och stottar medarbetaren genom att lira
och végleda samt foljer upp. Foretaget arbetar systematiskt med utvecklingsarbete och gor
utbildningsplaner tillgdngligt samt uppmuntrar intern rekrytering. Alla deltagare maste vara lika

engagerade och det &r ett delat ansvar att fora utvecklingen framat.

Foretagets egna kompetensmodell anvinds for att pa ett tydligt sétt kunna kartldgga individens
kompetens for att kunna hitta stt att utvecklas. Modellen ir indelad i tre delar; dir-kan-gor. Ar

beskriver individens mentalitet och personliga egenskaper. Kan ér individens kunskap och
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kompetens, vad individen kan efter utbildning och erfarenheter. Gor ér individens prestation,

bidraget till resultatet genom vad denne gor.

4.1.4 Medarbetarsamtalet

Medarbetarsamtal ska hallas 1-2 génger per ar med syfte att "Samtalen é&r till for att sdkra att vi nar
vara mal och att medarbetare och foretaget stidndigt utvecklas i samma riktning”. Samtalet ska
behandla perioden som varit, perioden som kommer och framtidsperspektiv. Under samtalet ska
medarbetaren i dialog med sin chef fa 6verblick 6ver den period som varit vad géller
arbetsuppgifter och stdmning i gruppen samt se framat, att efter feedback tillsammans med chefen
ta fram en utvecklingsplan for de aktiviteter som ska ske i nistkommande period. Policyn {for
medarbetarsamtalet beskriver syftet samt vad chefen som ska genomfora samtalet bor tédnka pé
géllande forberedelser, bemotande av medarbetare sa att denne kénner sig trygg, genomforandet
gillande samtalets karaktér samt uppfoljning. Pa foretagets intranét finns mallar for hur

medarbetarsamtalet ska genomforas samt vilka &mnen och fragor som ska diskuteras.

Chefen bjuder in till medarbetarsamtal och innan genomforande forbereder sig bade chef och
medarbetare efter den mall som finns for vilka fragor som ska behandlas i medarbetarsamtalet.
Inledningsvis borjar samtalet med att ga igenom det som foretaget kallar for &r-kan-gor. Nér det ar
klart vad det innebér limnar medarbetare och chef sina férvintningar for samtalet. Det andra &mnet
blir att titta pa hur vil medarbetaren lever upp till hur Foretaget vill att medarbetare ska vara efter
sina virdeord. Sjélvskattning och motivering bidrar till dialog. Samtalet handlar sedan om
malsdttningar framdt, men medarbetarsamtalet handlar 4&ven om hur medarbetaren trivs och fungerar
1 gruppen samt hur medarbetaren tycker att chefen fungerar i sin roll. Sista fragorna innan
sammanfattning av motet handlar om arbetsmiljo och hélsa. Medarbetarsamtalet ska resultera i att
chef och medarbetare gemensamt kommer 6verens om en plan framat, med malséttningar for

medarbetaren. | materialet star att mal motiverar och darfor bor konkretiseras med medarbetarna.

4.2 DEL 2 - Resultat fran intervjuerna

Jag kommer i foljande del att presentera resultatet fran intervjuerna. Jag har valt att helt koda av
befattningar och namn for intervjupersonerna (ip) for att svaren inte ska vara mojliga att spara till
personerna. Jag har valt att presentera resultatet efter de teman som véxt fram under studiens géng.

Vid citat eller specifika &sikter kommer jag att skriva bendmna personen som ip1-9.

4.2.1 Kompetens - kunskap, erfarenhet, kvalifikation

Nér vi i intervjuerna talar om kompetens, att soka en person med ritt kompetens for jobbet ar det
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inte helt klart vad ip menar. Vad ordet syftar till varierar i varje intervju, men dven inom intervjuns
ramar. I vissa intervjuer talas det mer om att vara kompetent &n andra, men att begreppet inte
betyder samma sak varje gang det anvédnds blir dnda tydligt. Ip7 uttrycker vad kompetens innebér si
hir:
Det beror ju pé vad tjansten innefattar, men det handlar ju om behorigheten och for att kunna utfora
det jobbet som man soker innefattar. S& det beror p4, det handlar om vad man ska gora, vad ér
personen kompetent att genomfora. Sa det kan ju vara hogt och lagt.
Ibland kommer ordet att syfta till det kunskap, exempelvis &mneskunskap eller kunskap att hantera
ett datorprogram. I andra meningar syftar ordet till hur en person 4r, om en person ar ordningsam
eller energisk. Vidare ndmns kompetens ocksé pa ett sédtt som syftar till erfarenheter av specifika
jobb eller den formella kompetensen som kommer utav utbildning. Sammanfattningsvis dr ordets

betydelse oklar, framforallt for att det talas om olika aspekter for vad kompetens faktiskt &r.

4.2.2 Annonsering, CV och Personligt brev

Innan annonsering gors 1 stort sett inga forberedelser. Gemensamt for flera ip var att ”man vet” vad
som kravs for rollen och vad som ska vara avgorande i intervjusituation, samtidigt véljer inte nagon
att anteckna eller specificera vad som &r lampligt att leta efter. Nér jag fragar om forberedelser
borjar ndgra ip direkt att tala om annonsering, att HR ldgger upp en annons internt eller extern

medan ndgra ip gér direkt pd lasning av CV och personligt brev.

Vad man letar efter i CV och personliga brevet har ménga gemensamma ndmnare. Huvuddelen av ip
vill se ett sammanhédngande CV dér tidigare tjdnster avldser varandra och att det inte blir for manga
anstillningar under kort tid. D4 finns det enligt ip anledning att fundera pa varfor den sokande inte
varit langre pa nagon arbetsplats. Ip4 vill 1 CV se att de sdkande vill jobba och tar ansvar for att
alltid ha ett jobb ”Dels sd fiskar man vill lite arbetsmoral.”. Ip5 konstaterar att det i CV handlar om
att hitta lagom utbildningsniva, arbetslivserfarenheter for att personen ska vilja vara kvar. Den
sokande far inte vara dverkvalificerad for da finns det risk att personen blir uttrakad “Hitta en
person som dr lagom , har lagom kompetens f6r uppdraget.”. Ip9 med flera anser inte att CV och
personligt brev sdger s mycket om personens lamplighet for tjinsten egentligen utan letar mer efter
ett genuint intresse av att jobba just pd deras foretag. For i slutindan betyder instéllning och
personlighet mer roll dn erfarenheter. Ip8 ser pa val av kurser som den s6kande gétt som en
indikator pd vad det ar for person. Att det ger en vink om vad den sdkande har prioriterat och
eventuellt inte dr s& bra pa. Gemensamt for ip &r att CV och personligt brev ska vara vélskrivet med

fa stavfel och oklarheter kring tidigare tjanster och vad den sdkande gjort mellan tjénsterna. Ip4 gar
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emot strommen genom att faktiskt tagit in en person pa intervju som hade ett dvergripande déligt
personligt brev, men som inneholl en mening som véckte intresse av dess tydliga innebord av
arbetsmoral och vilja att gora det lilla extra. I det fallet gav chansningen resultat och resulterade i en

anstéllning som blivit mycket gynnsam for Foretaget.

4.2.4 Intervjun
Vil i intervju dr alla ip utom en trygg i situationen. De menar att erfarenhet gjort att de kénner sig
trygga i vad de ska friga efter for att fa ut relevant information om den sdkande. Vissa uttrycker
sdkerhet utifran att de med aren har vél genomarbetade fragor, medan andra lagger fokus pa sin
goda formaga att kdnna av personer och hur de &r. Ip9 uttrycker sig sa hir; ”Jag ér sd bra
ménniskokdnnare i och med att man tréffat s& manga méinniskor, s man lir ju liksom veta om
personen i sig dr lamplig.” Flera ip héller med, men ip6 tycker sig vara lite osédker att sjidlv bedoma i
intervjusituation och viljer att ha med ndgon av medarbetarna 1 intervjusituationen for att vara tva
som hjélps ét att bedoma:

Man far ju ofta in mycket ansokningar och jag tycker om ménniskor, sa da kan det bli att jag tycker

om en ménniska, men den kanske &nda inte ar rétt for jobbet egentligen. Sa darfor kan det vara skont

att fa hjalp. Ip6
Men dven andra ip véljer att ta in en medarbetare som hjilp i1 intervjun. Det gor de for att vara béttre
beddma om den sokande kommer att passa in 1 gruppen. Ip2 och ip3 viljer dven de att anvinda
andra medarbetare for att kinna av hur den s6kande skulle fungera i tjansten. De menar att
bedomningen av den sd6kande forbéttras men att framsta anledningen att vara fler i1 intervjutillfallet
ar att den sokande ska fungera i den befintliga gruppen. For tjdnster som Foretaget anser ér extra
viktiga for verksamheten anvéinds nagot de kallar Farfars-principen. Det handlar om att ndrmsta
chefen ska vara med i sista intervjun med ett par kandidater. Principen anvinds for att sékerstélla
kvaliteten i rekryteringarna, att de skande lever upp till de krav och virderingar som foretaget star

for samt att tva personers kénsla av de sokande ska goras gillande innan beslut fattas.

Overlag bedémer ip sin kompetens for att rekrytera vara god, dven om alla 4r dverens om att inte
alla gor det lika bra, fler ip uttryckte att alla gor inte jattebra beddmningar och att kvalitén pa
rekryteringarna inom foretaget varierar. ”Jag tror det dr extremt olika, beroende pa vem som
rekryterar” Ip7. Att det blir olika blir tydligt da frdgorna som ip stéller pd intervjuerna varierar
valdigt mycket. Ip6 anvinder mycket hypotetiska fragor s som ”Om du skulle vélja tre forebilder
vilka skulle det vara?” eller "om du var en spelare i ett fotbollslag, vilken position skulle du ha?”.

Andra ip fokuserar pa att fraga om tidigare erfarenheter och hur den sdkande jobbade d4. Vad den
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sOkande trivdes med i sitt forra arbete och vad som var mindre bra samt vad som fick den att soka
en ny tjanst. Ip8 stod ut genom att betona vikten av att frdga om vilka virderingar den sdkande har
och menade att detta gav hanvisning om det var en bra person samt om den sokande &r en
reflekterande person. ”Jag fragar alltid om virderingar, vad personen har for virderingar. Och jag
ska séga det , 1 varannan intervju sa vet man inte vad jag menar med den fragan.” Ip8. Andra frigor
som dok upp var den egna beddmningen av bésta och sdmsta egenskaperna och hur andra skulle
beskriva den s6kande. Ip9 hade som taktik att be den s6kande beritta om sig sjdlv och utifran det
stélla foljdfrdgor, mest om tidigare erfarenheter, men dven andra &mnen som denne ansdg vara
relevant. Ip4 stéller fragor om hur personen har agerat i tidigare arbeten och situationer. ”Sa man far
hora vad den gjort liksom, man mérker, det hiander nér de berdttar om sig om vad de gjort, 4n att
stélla fragor 'hur skulle du gora' Da blir det en annan person.” Ip4 tycker att det &r viktigt att inte
falla i fallan och frdga “Hur skulle du agera om...?” d& det personen Onskar att vara Gverensstimmer
sdllan med hur denne verkligen &r. Att frdga om styrkor och svagheter ar ocksé vanligt, nagra ip
stéller fragan rakt upp och ned, medan andra fors6ker komma runt den lite genom exempelvis
hypotetiska fragor. Ip8 anser att det ar viktigt att friga om svagheter och att den sokande faktiskt
vet, vet man inte anser ip8 att det handlar om brist pd sjdlvinsikt. Dessutom uttrycker ip8 sig
skdmtsamt for hur det skulle vara om den sdkande saknade svagheter, ”Varfor ska jag jobba med dig

om jag inte kan utveckla dig? Det &r ju jattetrdkigt for mig.”

Efter intervju tar i stort sétt alla ip referenser. Det skiljer sig dock hur frdgor formuleras och hur stor
vikt som ldggs vid det som referenten sdger. Ingen av ip verkar dock vilja anstélla en person vars
referenser dr daliga. Diaremot finns storre dverseende om den sdkande initialt hinvisar till att dennes

relation till referenten inte ar god.

4.2.5 Vem letar man efter och varfor?
Att ha en mix av ménniskor i gruppen anser alla ip vara det basta for verksamheten, dven om ip9
erkdnner att det inte &r ndgot som denne foljer i praktiken ”Det bdsta r att ha olika ménniskor, men
jag personligen foredrar att ha samma typ av méanniskor.” Ip9 fortsitter sitt resonemang genom att
fortydliga att det dr specifika egenskaper som krévs for att arbetsuppgifterna ska kunna genomforas
pa ett bra sétt och att det vilar mycket i de egna erfarenheterna och personligheten, att det speglas i
vem som far jobbet.
Tyvérr ar det ju s att man tolkar ju ritt sa mycket pa grund av egna erfarenheter och hur man dr som
person. Och jag ar till exempel vildigt pedant, vildigt noggrann och vildigt planeringsbenégen. Och

jag forvantar mig de av alla som jobbar hér, for jag vet att det gér inte att 16sa sina uppgifter om man
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inte &r det. [p9
Resonemanget skiljer sig dock mycket fran vad ip5 uttrycker, som betonar hur viktigt det ar att inte
vara radd att prova personer som inte dr som en sjalv eller véldigt lika andra medarbetare, ”Men jag
tror att det ar viktigt att testa personer som inte riktigt matchar heller, for det kan bli sa himla bra pa

annat istallet.”.

Nagot som alla ip var dverens om var vikten av de personliga egenskaperna, att de sokande skulle
passa in i foretagskulturen och leva efter de viarderingar som &r vil rotat 1 organisationen. Ip8 tycker
det dr viktigt att hitta personer med stor dos sjdlvinsikt samt formaga att reflektera och anvinder sig
bland annat av fragor om virderingar men ocksa vilken utbildning man skulle g om man fick
50000kr, vet man inte svaret anser ip8 att man troligen inte dr en reflekterande person. Det kom
fram att egenskaper som var viktigast generellt bland ip var att vara glad, energisk, driven och
engagerad. Vill man sa kan man véxa i organisationen var lite av ett mantra som upprepades vid
flera tillfdllen. "Det genomsyrar hur vi rekryterar valdigt mycket. Alltsa &r man glad och trevlig, d&
kan man absolut {3 ett jobb pa 'Foretaget'.” Ip7. Ip9 hade dock andra tankar om vad som kriavdes for
att klara jobbet och menade att vara glad och trevlig inte ricker, utan personliga egenskaper sa som
att vara ordningsam och planeringsbenigen var viktigare. Overlag var dock ip dverens om att
personliga egenskaper och forhallningssétt var det man huvudsakligen letade efter hos de sokande.

Som en av ip sa, det andra kan man ldra sig pa plats.

4.2.6 Magkanslan styr
Att rekrytera ar inte alldeles latt, det var flertalet av ip 6verens om. De var dven slaende dverens om
vikten av magkénsla. Att med intuition ’kénna av” de sokande. Jag jobbar vildigt mycket med min
magkinsla och jag kdnner oftast av vildigt snabbt och jag har oftast ritt vad det ar for typ av
person. Men man ska inte vara for kaxig for man kan ha fel.” Ip8. Alla ip har ndmnt vikten av
magkiénslan 1 sitt arbete med rekrytering och séllan ndmns mojligheten att magkénslan kan leda en
fel. En av ip uttrycker sig dock mindre positivt till att lita pA magkénslan, men erkénner dnda att det
ar magkédnslan som styr besluten for rekrytering i stor utstrickning. Magkénslan kommer for ip2 av
kanslan for hur den s6kande for sig.
Nagot som jag alltid brukar titta pa det 4r om ménniskan ler ndr man pratar med dem, om det finns
en form av energi, jag tror sjélv att jag ar valdigt mycket kéinsloménniska, och ar det en bra energi,
jag gar tyvarr mycket pa det, om det &r bra eller, men jag brukar fa vildigt bra rekryteringar, och
ibland kan ju det vara svart att veta, for en person kan ju va nervos och sé i intervjun , men man
marker lite &nda pa, om det dr en person som sitter pa och aldrig ger ett leende pa hela intervjun, nej

da kanske inte jag, den personen ar helt rétt. Sa jag tittar jattemycket pa kroppsspréket att liksom, att
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de kanske ser hidlsosamma ut, alltsé att de ska ju funka i var milj6, hur man stér, hur man gér hur man

for sig i lokalen. Ip2
Alla ip betonar hur magkénslan avgor, ipl erkénner till och med att ndr man vil har fatt en
uppfattning gér man allt for att bevisa den. ”Det som &r det svara att hela tiden ha sa Sppet sinne
som mdjlig, for man far ju en sén forsta jakla uppfattning, som man sen typ bara letar bekréftelse
pa, och det &r skitsvart.” Ip6 uttrycker att man vet redan nér personen kommer innanfor dorren om
det &r en bra person eller ¢j. Intervjutiden beror pé kinslan for den sdkande, kidnns det fel avslutas
intervjun efter endast tjugo minuter. Att korta ner intervjutiden sd mycket var ovanligt &ven om flera
ip holl med om att intervjun blir kortare om den sdkande inte ar intressant for tjdnsten. IpS anvénder
sig av arbetsprov efter intervju och menar att trots mindre bra intervjuer sé har personer motbevisat
nér de vl fitt provjobba, ”Alltsa nervositet kan ju bidra till att man gor lite konstiga saker 1 en

intervju.”

4.2.7 Rekrytering ar svart, ibland blir det fel
Ip dr 6verens om att rekrytering dr en viktig del for foretagets kompetensforsorjning. Att fa in rétt
personer fran borjan. De flesta ip tycker dock att det 4r en svér process. Ingen av ip har utbildning
for rekrytering eller intervjuteknik &ven om en av ip har en utbildningsbakgrund i
beteendevetenskap och coaching. Ytterligare en ip har genomfort en coachingutbildning. Vilket de
bada menar hjilper dem att stiilla frigor pa ett sitt som gor att de far betydelsefulla svar. Ovriga ip
lutar sig pé erfarenhet de fatt i att arbeta med rekrytering och kénner trygghet i de olika momenten
tack vare det. Trots en kdnsla av att kunna hantera rekryteringsprocess och intervju kinner de flesta
ip att det inte riktigt garanterar att det blir ritt 4nda.
Det svéraste dr liksom att vara objektiv, forstdr du? Du vet vad du behdver men som sagt, det ar svart
att hitta, du maste vara petnoga! Du far inte slarva liksom. Du fér inte vara kissnddig och sitta och
lésa ett personligt brev. Ip4
Ip6 blir rétt frustrerad nér vi talar om rekryteringar som kan bli fel och varfor det blir det.
Intervjuerna gir bra men nér de sdkande ska till och jobba si hinder ingenting ”Dér dom séger
allting riitt och det verkar vara sd bra. Och sen, hiinder det inte ett skit”. Aven ip1 har varit med om
att sokande inte lever upp till forvintningarna fran intervjun, nir anstillningen vl &r klar.
Den som jag, den som senast blev helt galen, tdnkte jag sdga, var vill nog att jag fastna s mycket pa,
det var intervjun som gick helt fel helt enkelt, att hon tryckte pa saker som jag verkligen gick igang
pa, men sen s, nar hon vl borjade, sa stod hon inte fast vid det riktigt som hon hade som hon sa.
Ipl
Ip5 ndmnde att intervjuer ibland inte gar som det var tdnkt och att en délig intervju kan bero pa en

sjalv. Ip5 menade vidare att om en intervju blir délig sa far man 1 efterhand rannsaka sig sjélv for att
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reda ut om det berodde pa en sjilv, hade man sovit daligt, fitt sitt morgonkafte?

Gemensam ndmnare nér rekrytering har blivit fel for flera ip &r att tiden inte racker till. Ip9 menar
att urvalet av s6kande inte hinner bli tillrackligt minga eftersom processen méaste ga snabbt och att
man inte hinner med att l4sa alla ansokningar. Samtidigt uttrycker flera andra ip att de alltid har
tillrackligt med ansokningar, tack vare att manga soker spontant. Pa fragan varfor rekrytering ibland
blir fel svarar ip7; ”Att vi generellt har haft lite brattom pa slutet och anstillt lite snabbare dn vad vi
kanske, hade kanske kunnat haft lite mer tdlamod och fatt en hogre kompetens i en personalgrupp.”
Tva av ip har rékat ut for att internrekryteringar har blivit fel. Bada fick rekommendationer om
personer som skulle vara véldigt duktiga inom organisationen och valde att satsa pd dem. For ip9
var rekommendationen sa bra att den vanliga processen frangicks. Den andra gick ip igenom de
vanliga stegen och kunde inte se att ngot skulle vara pa tok. Men kort tid efter anstillning visar sig
bigge rekryteringar bli fel, en pd grund av samarbetssvarigheter och den andra pa grund av att
arbetsbordan blev for stor da denna person valde att ha tva jobb samtidigt. For den nyanstillda dar
samarbetssvarigheter blev gillande visade det sig 1 efterhand att tidigare chef, som gjort
rekommendationen, ocksa haft problem med personen. Bdda ip menar att det tar med sig att inte lita
blint p4 rekommendationer och att genomfora hela processen oavsett om det dr intern eller extern
rekrytering det handlar om. Trots att rekryteringar som hérleds av rekommendation har blivit fel, ar
alla ip 6verens om det stora vérdet i att fa en rekommendation av nagon som man litar pa.
Liardomen som ovanstdende ip tagit med sig ar dock att att alltid genomfora hela processen oavsett
hur bra det verkar initialt. Ip9 trodde sjélv att den rekommendationen som blev fel inte hade slutat 1
anstillning om processen foljts och en intervju genomforts da denne chef anser sig vara en god
personkdnnare. Huvuddelen av ip dr 6verens om att de dr vana och tycker det gér bra att halla
intervju, att deras erfarenheter av mdte med olika ménniskor inger trygghet. Ip5 uttrycker dock att
viss otrygghet uppkommer om den sékande dr vildigt dominant och tar véldigt stor plats och vill
sdlja in sig sjélv allt for mycket. Att en intervju blir bra eller dalig kan bero pé en sjilv och ip5
menade att blir en intervju dalig sd far man 1 efterhand rannsaka sig sjdlv. Att vara fler bedomare vid
intervjun ndmns 1 flera intervjuer som en trygghet och kvalitetsdtgird. Det foretaget idag anvinder
ar Farfars-principen. Det innebdr ndrmsta chef deltar pa intervjuer med de tva bdsta kandidaterna
som hittats. Principen syftar till att sékerstélla kvalitén av rekryteringen och undvika att beslutet
fattas pa magkénsla. Ip1 sdger dven att principen ger den s6kande signaler om att organisationen

star bakom beslutet, att det far den sokande att kénna sig viktig.
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4.2.8 Introduktion

Hur introduktionen fungerar och genomfors varierar mellan ip. Det finns en mall for hur
introduktionen ska gé till men som ip8 uttrycker det, behover den dammas av lite”. Utformningen
av introduktionen gors av den aktuella chefen och de jag talar med har olika strategi for hur man gar
tillvdga. Ett par av ip kdnner att tydligare forvantningar pd vad som ska vara med i introduktionen
skulle forbittra deras arbete och den nyanstélldes vig in i1 foretaget. Tydligare forvéantningar vill
sdga vad den nyanstillde ska kunna och nér.

Ip9 viljer 1 sin introduktion att sjdlv ha genomgang av foretagets véirderingar tillsammans med den
nyanstéllde, for att sdkerstilla att de dr Overens om att det ska genomsyra arbetet. For 6vriga ip
kommer mycket av virderingarna genom den e-learningutbildning som alla nyanstillda genomfor.
Flera ip uttalar sig positivt och e-learningverktyget da det mojliggor att for de nya att gora den
hemma. Vil i arbete varierar vem som tar hand om den nyanstéllde, ibland ar det chefen och ibland
lamnas det till en av kollegorna. Ip5 véljer helst att sjilv vara del i introduktionen och ser sig sjdlv
lite som en side-kick forsta veckan av introduktionen. Ip1 tycker att introduktionen ér jétteviktig och
som ip5 att det dr viktigt att som chef inte 1dmna 6ver ansvaret av introduktion pa nagon annan. Ip1
menar vidare att chefen bor att vara operativ 1 sin roll for att tidigt kunna vara med den nyanstéllda
och se till att arbetsuppgifterna blir 16sta pa rétt sétt fran borjan. Ip3 daremot véljer att vélja en av
sina kollegor som den nyanstdllde fir g& bredvid och léra sig av, som en slags mentor.

Flera ip har en lista 6ver uppgifter och saker som den nyanstillda ska klara innan man ar redo att
arbeta fritt. Hur lang tid det tar innan dess uppgifter blir 16sta beror pa olika kundsituationer samt
hur snabbt den nyanstéllda tar till sig av information och lér sig hantera sina uppgifter. Flera ip
uttrycker dock att de skulle vilja ha tydligare riktlinjer for hur introduktionen ska genomfoéras och
vilka saker som den nyanstéllde ska kunna och nir. Dessutom varierade kvalitén pa ip:s egna
introduktion mycket. Missndje a ena sidan och lovord a andra sidan. Ip9 kinde sig véldigt otrygg i
sin introduktion, forvéntningarna pé jobbet Gverensstimde inte och upplevelsen av stéd var svag.
For ip3 ddremot var introduktionen oklanderlig. Ip3 upplevde stort stod runtomkring sig och kénde

att det fanns manga att fraga utifall att det var ndgot som var oklart eller svart.

4.2.9 Kompetensutveckling och Medarbetarsamtal

Det egna drivet ar allra mest viktigt for kompetensutvecklingen. Det menar huvuddelen av ip, dven
om ip8 uttrycker att ansvaret vilar pd chefen néir resurserna for utbildning hélls inne. Ip &r dverens
om att kontinuerlig utveckling ar viktigt for dem. De véljer pa olika sitt att soka nya utmaningar
och kunskaper for att bli béttre pa det de gor och att komma vidare 1 sin karridr ”Jag vill inte bli

nojd, aldrig bli nojd, det &r det farligaste, da kan man lika girna bli jordgubbe hér och nu!” Ip5.
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Négot som flera av ip uttrycker dr saknaden av de ledardagar som Foretaget tidigare anordnade for
alla chefer var tredje manad. Dessa dagar har minimerats pa grund av att organisationen har véxt
och inte kan genomfora dem pa ett resurseffektivt sétt pd samma sétt som tidigare. Ip9 uttrycker
starkast besvikelse och menar att ménga chefer kommer att sluta nér det inte finns mdjlighet att
utvecklas. Ledardagarna var ett tillfélle att traffas och léra av varandra, det var ndgot som
motiverade cheferna i deras utveckling. Flera ip haller med om att ledardagarna ar saknade men ger
inte uttryck for samma niva av besvikelse. Flera ip ser hur det istéllet blir att man far soka egna
végar och inspiration for att utvecklas. Idag kommer den egna kompetensutvecklingen 1 stor
utstrdckning att vara kopplad till den egna chefen och saklart den egna viljan att soka ny kunskap.
Vad giller kompetensutveckling for sina anstédllda svarar de flesta ip att mycket av lirandet och
utvecklingen sker i det vardagliga arbetet. Genom att arbeta operativt och coacha sina medarbetare
sker utveckling dagligen. Exempel pé det var att 1 direkta situationer hjdlpa medarbetaren att 16sa

uppgifter mer effektivt eller ge berdm nér nagot blir véldigt bra.

Medarbetarsamtalet ndmns av ip som en viktig del for medarbetarnas kompetensutveckling. Alla
uttrycker sig pa ett sétt att de dr bekvima med samtalsformen, nagra av ip pa grund av
coachingutbildning och nagra tack vara de mallar som finns fran Foretaget. Utgangspunkten for
samtalet dr dr-kan-gor, som &r ett sétt att sortera medarbetarens egenskaper och hur dessa anvinds.
Att liksom nér vi bedomer, eller nér vi tittar pa en anstilld sa tittar jag egentligen efter tre parametrar,
det &r, kan och gor. Vad ér det for personlighet? Hur agerar den som person? Vad har den for
vérderingar? I sitt arbete, i sitt forhallningssitt, mot sina kollegor och mot mig framf6rallt. Sen kan,
hur kan den om 'Foretaget'? Liksom om var produkt. Vad gor den, hur mycket kan den? Och sen vad
den gor. Vad den presterar. Ip4
Nér dessa parametrar dr uppfyllda menar ip4 att det kan vara dags for medarbetaren att ta nista steg,
att soka sig vidare 1 organisationen for att mota nya utmaningar. Medarbetarsamtalens halls en gdng
om aret och nagra ip har uppfoljning halvarsvis. Nagot som flera uttrycker &r att det egentligen
medarbetarsamtalen egentligen inte hélls tillrdckligt ofta och att de méste kompletteras med

kontinuerlig coaching och uppfdljning i vardagen.

5. ANALYS

Jag kommer under detta kapitel att analysera insamlat material genom att koppla foretagets strategi
till beskrivningarna av de praktiska arbetet samt till forskning p&4 omradet. Jag har valt att inte folja

formen fran resultatdelen utan istillet presentera de teman som vuxit fram i bearbetning och analys
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av innehéllet 1 det insamlade materialet.

5.1 Begreppsforvirring

Kompetens - kunskap, erfarenhet, kvalifikation, egenskap, personlighet, forhallningssétt, attityd.
Samma begreppsforvirring som presenteras 1 tidigare forskning, finns tecken pé i min studie. Ip har
olika uppfattningar om vad som &ar vad dd begreppen ofta ersétter varandra. Begreppen anvinds
huller om buller och det dr svart att lyssna sig till en gransdragning begreppen emellan. Den hér
studien visar p4 samma problematik som litteraturen, Holmer & Karlsson (1991) beskriver hur
begreppen kvalifikation och kompetens har kommit att likstéllas, trots dess olika inneborder. Pa
liknande vis skriver Granberg (2009) att kompetensbegreppet kommit att innebéra dven det som

kvalifikation tidigare stod for.

Vad som spelar roll vid rekrytering varierar, ip ger mangtydiga svar. Det gér helt enkelt inte att sédga
om det dr kompetens, erfarenhet, kvalifikation, forhallningssétt eller personlighet som avgor att den
sokande far jobbet. Det jag ser dr hur dessa ord ldggs pa som en efterkonstruktion for att skapa
argument for varfor den sokande fick tjdnsten, for beslutet det togs redan innan pa magkanslan som
den rekryterande chefen fick. Det jag kan se dr att bedomningarna av de sokande kommer att bli
positiv nir den sokande paminner om den rekryterande chefens egna egenskaper, personlighet etc.
S& som Lindelow (2008) skriver kommer en trygghetskénsla ndr vi ser ndgot vi kénner igen. En ip
sdger det rakt ut, att denne soker personer som ar lik sig sjdlv. Resterande ip menar att de vill ha
variationer 1 gruppen, men svaren pa mina fragor visar tecken pa att viss Overensstimmelse mellan

den s6kande och den rekryterande chefen dr avgdrande.

Nilsson et.al (2011) skriver om tre strategier for rekrytering: rétt person for det aktuella arbetet, ratt
person for organisationen eller rétt person for framtiden. I min studie finns ingen klar bild for vilken
av dessa strategier som ska tillimpas vid rekrytering. Det gar av ip:s svar att utldsa att de tva forsta
har storst paverkan for valet, men att hitta en gemensam plan for vad rekryteringen ska leda till
skulle underlétta for forberedelser s& som behovsanalys och sammanstéllningen av
kravspecifikation. Det gor att rekryteringen som den &r utformad idag inte gar hand i hand med

Foretagets strategi.

5.2 Rekryteringsprocessen, strategi blir praktik
Fragor som ip stéller ndr de har anstéllningsintervjuer 6verensstimmer endast till viss del med de

dokument pa fragor som foretaget tillhandahéller. Det skiljer sig mellan ip hur mycket av fragorna
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som anvénds samt hur manga egna fragor de anvinder. Flera forfattare foresprékar den
strukturerade intervjun framfor det de kallar den klassiska hindelsestyrda intervjun (se bl.a.
Marchington & Wilkinsson 2008; Lindelow 2008). Pa séttet som foretaget rekryterar far
intervjuerna av flera anledningar liknas vid just den klassiska intervjun. Forst och framst gors ingen
forberedelse infor rekrytering genom att stélla upp vilka kriterier som ska goras géllande, vilka
kompetenser som eftersoks och vilka kriterier som ska viga tyngst i bedomningen av kandidater.
Att inte 1 forvdg ha sammanstillt vad man letar efter forsvarar intervjun d det inte finns ndgon
vigledning for vad man vill veta om den sdkande. Ip menar unisont att man vet ungefar vad man
vill ha och att det racker. Det motsitter sig t.ex. Lindelow (2008) som anser att noggrann planering
gynnar verksamhetsmalen och att det ddrmed é&r viktigt att se over vilka kompetensbehov som finns
dédr och da. Att inte 1 forvag planera vilka kompetenser som ska vara avgdrande for urvalet leder till
att kénslan 1 intervjun vigleder vilka fragor som stills, det finns da en uppenbar risk att missa
kritiska faktorer som avgdr om den sokande kommer att kunna fylla de kompetensluckor som finns
i arbetsgruppen. Det finns inga garantier oavsett hur vil valda verktyg som anvénds i
rekryteringsprocessen. Forskning visar dock att valet av urvalsmetoder med s bra prognosformaga
som mdjligt kommer att 6ka oddsen for att fa hog kvalité av rekryteringsprocessen (Lindelow
2008). Att intervjuer blir hindelsestyrda menar Marchington & Wilkinsson (2008) ofta beror pa att
otranade personer haller i intervjun. Ip pa Foretaget har ingen formell utbildning i rekrytering eller
intervjuteknik. Daremot har nigra ip coachingutbildning och beteendevetenskap bakom sig, vilket

de sjdlva menar ger insikt i hur fragor kan formuleras for att den sdkande ska ge érliga svar.

Insikten i varfor fragor stélls och vad man egentligen fir veta av fragorna kom delvis fram i
intervjuerna, dven om de exempel jag fick berorde de frdgor som var unika for ip. Exempelvis viljer
ip8 att frdga om virderingar och vad den s6kande skulle vilja gé& for utbildning. Av dessa sidger sig
ip8 fé reda pa om den sokande dr en reflekterande person med insikt i sina svagheter. Pé sdttet som
fragan stills, ger svaret dock ingen hinsyn till hur dessa virderingar paverkar den sdkande i sitt
agerande. Utan snarare vilka viarderingar som den sdkande skulle vilja agera efter eller har ldst pa
att foretaget virdesitter. Ip6 stiller hypotetiska fragor for att f reda pa den sdkandes starka och
svaga sidor, eftersom ip6 menar att den sdkande svarar annorlunda nér det inte ar solklart att det &r
egenskaper som efterfragas och att det leder till drligare svar. Men som ip4 ndmner s kan fragor dér
den so6kande far forklara denne skulle vilja vara, visa sig vara nigot helt annat 4n den de egentligen
ar. Ip 4 véljer istéllet att friga om tidigare hdndelser, hur den s6kande har agerat. Denna typ av

intervju hojer enligt Marchington & Wilkinsson (2008) kvalitén pé den sdkandes svar.
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Litteraturen betonar vikten av att forbereda rekryteringen noga genom att analysera nuldge och
framtida kompetensbehov. I foretaget beskriver policydokument rekryteraren bor fundera pa vad
som behovs. Ip menar unisont att det finns 1 bakhuvudet vad man behover och vill ha. Det finns dar
genom processens gdng. Nar behovsanalysen ér klar bor en kravspecifikation definieras det ar
utifran denna som CV och personligt brev granskas samt intervjufragor véljs ut (Lindelow 2008) .
P& foretaget finns gemensamma intervjuguider sorterat efter tjanst. Dessa fragor anvinds 1 praktiken
till viss del. Flera ip har skapat egna intervjuguider, med fragor de sjdlva anser vara viktiga. Hir
finns tecken pa att dverensstimmelsen mellan strategi och praktik inte &r sjalvklar. Arbetet med
rekrytering kan ddrmed inte ségas bidra till den strategiska kompetensforsorjning som skulle vara

gynnsam for verksamheten (Lai 2010).

Lindeléw (2008) menar att samma fragor bor stéllas till de sokande for att mojliggora jamforelser
mellan olika kandidater. Fler ip anvdnder samma fragor for olika kandidater och ger uttryck for att
det beror pa att de ska kunna gora en jamforelse. Men ett par ip véljer att stélla olika fragor
beroende lite pé vad de kénner for, vem den s6kande ar och vilka @&mnen som kommer upp. Det dr
detta som Marchington & Wilkinsson (2008) beskriver som den hdndelsestyrda intervjun. De menar
att den héndelsestyrda intervjun ofta hérleds till att otrdnade personer genomfor intervjun. Ip pa
Foretaget har ingen formell utbildning i rekrytering utan har borjat arbeta med rekrytering utan
formell traning. Ip har dock numera erfarenhet av rekrytering och huvuddelen av ip kénner sig
relativt trygga 1 intervjusituationen. Genom att arbeta med rekrytering ett tag har ip successivt lirt
sig vilka fragor de tycker fungerar och vad i processen som dr viktigt. Med koppling till litteratur
och vad forskning menar &r viktigt for att stirka kvalitén pa rekryteringsprocessen, finns hir dock
mojlighet att stirka de rekryterande chefernas beslutsgrund genom att bygga insikt och kunskap i
vad man ska fundera over i rekryteringsprocessen och varfor. Sammanfattningsvis kan ségas att
endast vissa delar foljer policydokumentens rekommendationer. Ip har stor frihet att sjdlva utforma
rekryteringsprocessen efter eget huvud. Det finns ingen klarhet i vilka delar som ar ldmpligt att

utforma efter eget huvud.

5.3 Magkanslan avgor

Ip 1 min studie var dverraskande 6verens om magkénslans betydelse for beslutet for vem de
anstéller, ingen tog upp vikten av forberedelser genom analys av nuldge och framtida behov for
rollen som ska tillséttas. Tollgerdt-Andersson (2011) skriver om attraktionen och dess makt dver
rekryteringsprocessen. Beslut for vilka personer som anstéills fattas inom de forsta tio minuterna av

intervjun. Beslutet blir beroende pa hur en ménniska for sig, talar och ser ut. Ip2 beskriver hur den
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sokandes sitt att fora sig i lokalen, vilken energi den har och om personen ler har stor pdverkan for
beslutet eftersom ip2 sjélv sdger sig vara en kinsloménniska. Det handlar om att kénna in vad det ar
for person, ser den sokande hédlsosam ut och kommer personen fungera i gruppen. Ip2 tenderar som

Tollgerdt-Andersson (2011) beskriver vélja vilken kandidat det blir efter kemi.

Magkénsla handlar om att hitta nagot i den sokande som man kédnner igen sig i och darfor blir trygg
med. Som 1p9 uttryckte det "Det bista ér att ha olika méinniskor, men jag personligen foredrar att ha
samma typ av minniskor.” Magkéanslan/intuitionen slar dven pd nér det saknas tillrdckligt med
information. Riabacke (2007) beskriver hur manga organisatoriska beslut fattas genom att chansa
och lita pé intuitionen. I intervjuerna framkom att de flesta ip anser sig ha en god féormaga att kinna

av personer, men att de samtidigt tvivlar pa att andra har den formagan.

Hogt uppsatta chefer har i Tollgerdt-Anderssons (2011) forskning svarat pa fragor just om
rekrytering och ndr man vet vem som far jobbet. Forvnansvirt ménga chefer svarar att man vet om
personen dr ritt eller inte pa mindre &n tio minuter. Liknande mdnster kan utldsas frén min studie
dven om det inte uttalas att beslutet gors innan intervjun dr klar. Men en ip6 sédger att man fir en
kénsla direkt nir ndgon kliver innanfor dérren och en annan ip ser sig sjdlv som en bra
personkédnnare och att dennes bedomning om personer séllan slar fel. Ip8 vet vildigt snabbt om det
ar en bra person eller inte. Ip1 séger sig sjdlv ha svért att bortse frn det forsta intrycket man far av
en person, att det hela tiden fargar vad man tycker om den sdkande och att man soker att bevisa sin
forsta kéinsla. Foretaget vill enligt sin strategi motverka att beslut for rekrytering fattas pé endast
magkaénsla. For att undvika just denna typ av fel anvinder sig Foretaget av Farfars-principen. Det
innebdr att rekryteringar, sarskilt for extra viktiga tjdnster ska godkédnnas av de egna chefen. Det ger
mojlighet for en person till att bekréfta att den s6kande dr ritt for Foretaget som helhet. Flera ip
menar att det ind4 helt vilar hos dem for vilka de vill rekrytera eller inte. Om farfars-principen
verkligen leder till att de sokande inte anstills pd grund av forsta intrycket kan inte sdgas vara
bekriftat. Troligen fir denna losning inte den effekten eftersom den hogre chefen kopplas in forst
ndr det ar ett par kandidater kvar. Daremot menar ip att farfars-principen dven bidrar till att den

sokande kénner sig betydelsefull och forstar att hela organisationen star bakom beslutet.

5.4 Tidspress, da finns det risk att det gar snett
Forskning visar att beslut manga génger fattas utan fullstdndig information. Riabacke (2007)
forklarar 1 sin avhandling hur beslutsfattare tenderar bryta ner komplexa och svéra problem till

mindre sub-grupper for att géra problemen hanterbara. Tidsbrist &r stindigt ndrvarande pa Foretaget

38



och nimns som paverkande del nér rekryteringar blivit fel. Marchington & Wilkinsson (2008)
skriver att det ar valdigt vanligt att rekrytering genomfors ad hoc eftersom tiden séillan riacker till.
Nar upplevelsen dr att det saknas tid, finns risk att rekryterande chefen bortser frén viktiga steg 1
rekryteringsprocessen och dirmed missar viktig information om den s6kande. Ett fall var nér ipl
skulle genomfora en rekrytering dir den s6kande behdvde har sirskilda kunskaper som inte var helt
enkla att hitta. Nar da en person dyker upp kom intervjun att handla om vad den sdkande ville géra
for att 16sa vissa uppgifter. Sa istillet for att fokus hamnade pé vilken kompetens den sokande
faktiskt hade, kom intervjun att handla om vilken kompetens den sdkande sa sig ha (eller vill ha).
Pa grund av tidbrist valde ip1 att inte ta hdnsyn till alla aspekter av det som krivs for att den
sokande ska klara jobbet. Aven i andra fall av felrekrytering var det tidspress som var frimsta
anledningen att processen inte genomfordes med noggrannhet pa Foretaget. De felrekryteringar som
ndmns har huvudsakligen skett nir det inte finns tid att ta in ett storre urval, intervjua fler
kandidater, triffa kandidater igen, vara flera personer som beddmer, men framforallt laggs det ingen
tid pa forberedelser. Vilka egenskaper som Foretaget behdver och hur dessa kan avlisas hos de
sOkande r en tidskrdvande process, vilket kan leda till att cheferna forenklar bilden av vad som

behdvs och fattar beslut pa bristande information om den sokande.

5.5 Starka varderingar

Foretaget har en stark vardegrund och ett aktivt arbete med virderingar som ska genomsyra hela
verksamheten. Kopplingen till rekrytering finns dér, samtliga ip ndmner att foretagets varderingar
ska synas hos de s6kande och att det dr nagot som bedémningarna vilar pd. Daremot finns ingen
klar blid for vilka frdgor som visar att den sdkande lever upp till virderingarna. Betoningen liaggs pa
huruvida den sdkande verkar vara full av energi, ar handlingskraftig och relationsskapande (orden
ar inte desamma som Foretaget anvinder och ger dérfor inte en exakt bild av varderingarnas
innebord). Ip ndmner inga fragor som kopplar till hur dessa visat sig i den s6kandes agerande i
andra situationer eller arbeten, &ven om de menar att dessa virderingar finns med i bedomningen av

den sO6kande.

Att rekrytera utan kvalificerad forstaelse for processen, lagger inte grund till att skapa en stark
kiarnkompetens i foretaget och svarar inte mot att vilja arbeta strategiskt och medvetet med
kompetensforsorjning. Insatserna for att hoja kvalitén bor fokusera pé att sékerstilla att
bedomningarna blir mer objektiva. Det behovs tydligt fokus for vad organisationen vill ha eftersom
det ar svért att mota onskemalen om de inte &r tydligt kommunicerade och grundade 1

organisationen. Medarbetarna fragar efter tydligare riktlinjer for till exempel introduktionen, vad
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vill man att medarbetare ska kunna och nér? Foretagets véirderingarna dr tydliga men att
kompetenserna hos medarbetarna och personalgruppen ska vara varierande och breda
kommuniceras inte lika tydligt. Att arbeta pé att skapa en bred kompetensbas gor organisationen
mindre sarbar anser Lai (2010). Bra kommunicering av strategin mojliggor att medarbetares arbete

gér 1 linje med verksamhetsmalen och 6kar sannolikheten att malen uppnés.

Lindelow (2008) betonar vikten av noggrann forberedelse infor en rekrytering. Det handlar om att
gora en behovsanalys och sétta upp en kravspecifikation for vilka kriterier som ska goras géllande
vid beddmning av de sokande. I materialet Foretagets policydokument stér att rekryterande chefer
innan rekrytering ska motivera tjansten, alltsé klargora for varfor den behovs. I policyn stér att
forberedelser innan &r att fundera 6ver vilka kompetenser, erfarenheter och personliga egenskaper
som den sokande ska ha samt vad av detta som ska véga tyngst. Policyn séger ingenting om att
skriva ner dessa aspekter utan endast att ha med det i tanken. En iakttagelse som jag gjort &r att
cheferna brister vad géller noggrann forberedelse genom att stélla upp vilket behov verksamhetens
har och hur kravspecifikationen ska utformas. Det innebdr att ip gar in i rekryteringsprocessen utan
en klar bild for vad som eftersoks. Flera ip menar att man vet det &nd4, att man kénner

verksamheten s bra att det fungerar att direkt soka kandidater.

5.6 Introduktion

Enligt foretagets policy ges vissa riktlinjer for hur introduktionen ska ga till men sjdlva utformning
vilar pa chefen. Det 6verensstimmer med lagen som menar att arbetsgivaren ar skyldig att anpassa
introduktionen efter individen. I intervjuerna finns ddremot 6nskningar om tydligare riktlinjer och
verktyg for att underldtta introduktionen. Ip vill att aktiviteter och tidsspann ska formuleras i forvig
for att introduktionen ska flyta smidigt. ip:s egna introduktioner varierade valdigt mycket i kvalité.
Ip9 var inte n6jd och kinde sig vildigt vilsen 1 borjan medan ip3 lovordar sin introduktion och

menade att det fanns ett stort stod runtomkring.

Det har sina for- och nackdelar att ha tydliga scheman f6r hur introduktionen ska gé till. En friare
utformning gor det mojligt for chefen att moéta den nyanstélldes behov. Nackdel finns 1 att kvalitén
pa introduktionen varierar mycket i organisationen beroende pd vem som dr din chef. Nadgot som
inte kommer upp 1 intervjuerna ér vinkeln att den nyanstéllde kan komma med kunskaper som
foretaget kan dra nytta av, i vilket fall inte sé tidigt som i introduktionen. Sprogoe & Rohde (2009)
menar att introduktionen dr ett bra tillfélle att 14ra och se nya utvecklingsmojligheter, det ar litt att

bli hemmablind.
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5.7 Medarbetarsamtalet

Medarbetarsamtalet trivs samtliga ip med, alla uttrycker att det dr en samtalsform de kdnner sig
trygga i. For samtalet tillhandahaller Foretaget en mall som ip anvénder. Medarbetarsamtalets
genomforande ér 1 dagsldget det som dverensstimmer bést med strategin. Samtalet genomfors efter
de tidsramar som finns beskrivet och uppfoljning likasd. Daremot ser flera ip att det bor hallas
samtal mer frekvent for att verkligen fungera som ett tillfille att utveckla medarbetarens kompetens.
Samtliga ip menar att samtalet fungerar bra péa grund av att det kombineras av coaching i det
dagliga arbetet, att cheferna dr med 1 det operativa och kan végleda i stunden.

Nilsson et.al. (2011) menar att det i forskning finns kritiska roster som antyder att
medarbetarsamtalet fungerar for att styra medarbetarna istéllet for att gynna medbestimmande.
Foretaget i min studie har samtal for att sékerstélla medarbetarens utveckling i riktning med
verksamheten, sa det kan tolkas sa men det handlar ocksé om att medarbetaren far mojlighet att
vixa i sin roll, vilket inte endast kan ségas gynna foretaget, ddrmed svart att pasta att det skulle
fungera som kontroll- och styrningsverktyg. Vidare lever enligt ip en attityd i foretaget, att ndjda

och glada medarbetare skapar bra resultat.

6. SLUTSATS

Jag kommer i detta avsnitt sammanfatta vad jag drar for slutsatser samt en avslutande kommentar
for arbetet och vidare forskning. Fragestéllningarna for min studie var; Hur arbetar den valda
organisationen med kompetensforsorjning genom rekrytering och kompetensutveckling? Hur vél

svarar arbetet med kompetensforsorjning mot verksamhetens policy, virderingar och mal?

6.1 Studiens slutsatser

Resultatet av min studie tyder pa att Foretaget inte har en sammanhéngande rekryteringsprocess.
Hur rekryteringen gér till, vilka fragor som stélls och hur bedémningen gors varierar mellan de
rekryterande cheferna. Det gor att mitt antagande tillsammans med ip, blir att kvalitén pa
rekryteringarna skiftar betydligt genom organisationen. Det &r svért att méta hur mycket eftersom
de flesta rekryteringarna blir ”bra”. Fragan dr vad ar bra? Och skulle bra kunna bli battre eller till
och med bést? Tidigare forskning och litteratur pa &mnet beskriver samma problematik kring
strategisk kompetensforsorjning idag och visar pa atgiarder som kan vidtas for att stiarka processen
och bittre koppla den till de strategiska malen. Litteratur beskriver vilka urvalsmetoder som har
bist prognosforméga och hur de bor anvindas. Idag ar intervjuerna pa Foretaget hidndelsestyrda,
nagot som forskning inte foresprékar eftersom kemi mellan deltagare och magkénsla gor att det

finns manga fallor f6r bedomningen 1 denna form av intervju. Detta styrker att ip 1 stor utstrackning
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later magkéanslan avgora rekryteringsbeslut. Marchington & Wilkinsson (2008) skriver att detta
generellt beror pa otillricklig information och okunskap. Pa studerat foretag faller kopplingen till

policy och strategiska dokument bort nér subjektiva beddmningar dominerar besluten.

Ip gav sjélva forslag pa forbéttringar; utbildning 1 intervjuteknik, béttre samarbete med HR géllande
intervjuer, central formaga som far dverblick over rekryteringsprocessen och att kunna vara med nir
andra haller intervjuer eller att ha ndgon som medlyssnar och ger feedback var nagra idéer. For att
uppnd en strategisk kompetensforsorjning, behdver Foretaget ta ett helhetsgrepp over vad
organisationen behdver for att sdkra kvalité och dérefter rekrytera i linje med verksamhetsmélen.
Det handlar om att se 6ver definitioner, vad man menar med kompetens, personliga egenskaper,
varderingar. Forst nédr det finns gemensamma definitioner och rollbeskrivningar med tydligt
definierat sprak, finns sedan en bra grund for att utforma kravspecifikationer for de olika tjdnsterna.
Dessa kravspecifikationer kan dock inte vara statiska, utan bor for att mota behovet lokalt och
anpassas lokalt for varje rekrytering. For att detta ska kunna genomforas krivs en idé om hur det
ska genomforas och att det tydligt kommuniceras ut. Ett sétt att underlidtta gemensamma
definitioner och forstaelsen for hur de hinger samman kan det vara gynnsamt att anvénda sig av

illustrationer, ett exempel dr kompetensblomman (Illeris 2013) dir kompetens forklaras.

Introduktionen pa foretaget fungerar relativt bra om én véldigt ojimnt genom organisationen. De
egna introduktionerna skiftar véldigt, en ip var véldigt missndjd med sin introduktion medan en
annan lovordade sin. Det finns mycket att vinna i att forsdka ge cheferna verktyg att skapa dnnu
battre introduktioner. Den nyanstillda kan med en gedigen introduktion fi en positiv bild av
organisationen vilket 6kar sannolikheten att denne blir kvar. En avdammad introduktion kan dven

bidra till en tryggare kénsla for cheferna, att de vet vad som ska goras och vad som forvéntas.

Vad giller medarbetarsamtalen &r det svart att veta hur de verkligen fungerar utan att hora bégge
parters sida. Men genom den information jag fatt genom att tala med cheferna fungerar samtalen
bra. Jag tror dock att effekterna av samtalen skulle bli battre om uppfoljningssamtal vara fler och
kortare, att jobba mot ett stort mal genom mindre mal pa vdgen. Att hitta metoder som gor att
samtalet bidrar till kompetensutveckling i storre utstrackning blir viktigt, inte minst eftersom
resurserna for utbildning halls pa sparlaga under en tid dd omorganiseringen 1 foretaget ska falla pa

plats.
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6.2 Avslutande kommentar

Min studie har handlat om kompetensforsorjning. Inledningsvis var det tankt att jag skulle hinna
med alla delar. Jag ville fa med rekrytering och kompetensutveckling till fullo. Jag kom dven in pa
ledarskap, motivation, utbildningar, ldrande 1 arbetslivet. Jag ville bygga Rom pa tva dagar. Jag ska
inte siga att det inte hade gatt och skriva mer, arbetet hade kunnat bli mycket lingre. Men tiden
rinner ivag ritt snabbt och sidorna dnnu snabbare. S4 jag valde att fokusera pa de bitar som
intresserade mig mest utav de intervjuer och den litteratur jag gatt igenom. Jag hade girna fortsatt
forska kring strategisk kompetensforsorjning och da se till alla delar i samspel med varandra,
strategin 1 kombination med rekrytering, utbildning och avveckling av personal samt motivationen
och ledarskapets paverkan pa processerna. Fortsatt forskning bor fokusera pd hur information kan
kommuniceras sa att hela organisationen tar del av den. Jag upplever att det ar svart att nd ut i en
stor organisation och att det dr darfor det kopplingen till strategin till olika aktiviteter gar forlorad.
Kommunikation var ndgot som kom upp 1 intervjuerna som ett klart forbéttringsomrade. Att stirka
banden mellan avdelningar och forbttra samarbeten stod pa dnskelistan. Aven kommunikation upp
och ner i organisationen menade ip kunde bli béttre. Det hade varit otroligt intressant att kunna

lagga fokus dven pa dessa fragor 4ven om det hade resulterat 1 ett nytt arbete.
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