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I f6ljande studie kommer rekryterings- och utvecklingsmetoden Assessment Center (AC) att
studeras. Syftet med studien ar att utifrdn verksamma organisationers erfarenhet av AC skapa
en Okad forstaelse for; metodens innebord, vilka argument som ligger till grund for
organisationers anvdndande av metoden samt dess virde for organisationer. Studien &r av
kvalitativ karaktdr och fokus fésts vid tolkning och forstdelse av AC baserat pa
respondenternas subjektiva uppfattningar och upplevelser. Studiens teoretiska referensram
behandlar; Human Resource Management, rekrytering, personalekonomi, Talent Management
och Assessment Center. Empiri har samlats fran sex verksamma organisationer, varav fem
organisationer vilka arbetar med AC samt en organisation som har pévisat ett eventuellt
intresse av att utveckla ett AC. Studien har kunnat visa péd att det 4 ena sidan rdder en
overensstimmande definition av AC, som en kombination av tester och dvningar, samtidigt
som metodens utformning 4 andra sidan skiljer sig dt organisationerna mellan. Argumenten
for att anvdnda AC ir, baserat pd respondenternas utsagor, ménga, dels med bakgrund i att
metoden &r réttvis, noggrann och dessutom triffsiker i friga att finna rdtt person till ratt
position. Nackdelar som ndmns &r metodens tidsatgdng, vilken 1 sin tur skapar
kostnader. Nagra av de viardeskapande aspekterna som AC for med sig dr att metoden skapar
virde for organisationer genom undvikandet av felrekryteringar, att metoden ses som
varumirkesstiarkande och att metoden har en gynnsam och utvecklande inverkan pa savil
kandidaten som  organisationen.  Studiens slutsatser bottnar 1 den funna
definitionsforvirringen, vilket foljs av ett ifrdgasédttande av hur en metod som beskrivs och
anvinds sd varierat kan stirka organisationers varumirke. Vidare visar AC pé att vara en
traffsdker och rittvis metod, dd samtliga av studiens respondenter pavisar att den framjar
undvikandet av felrekryteringar och dédrmed stora kostnader for organisationer. Slutligen
finner vi det vara av storsta vikt att en allmint vedertagen definition av AC skapas for att

metoden ska kunna utgora den kvalitetsstimpel som, enligt studien, AC idag fungerar som.

Key words: Assessment Center, Talent Management, Personalekonomi, Rekrytering, Human

Resource Management.
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1. Inledning

1.1 Problembakgrund

Idag bestar manga organisationer till storsta del av manskliga resurser och en central fraga for
denna typ av organisationer dr att finna rétt person till ritt plats, men ocksé att lyckas behalla
personen i fraga inom organisationen (Mabon 2005). Mot bakgrund av att felrekryteringar
enligt Zaar och Tillman (2003) kan utgdra en kostsam post, d& det skapar kostnader i savil
uppsédgningstid, energi som i missndje, sa finner vi det hogst intressant att se till hur
organisationer arbetar med rekrytering for att undvika felrekryteringar och dérmed tillhérande
kostnader. I undvikandet av felrekryteringar verkar organisationer for att hitta relevanta och
kompetenta ménskliga resurser och for att gora detta sd finns det olika metoder som anvénds,
ett exempel #dr Assessment Center (AC) (Mabon 2005). Overgripande handlar AC, baserat pa
foljande studie, om att genom maétandet av beteenden minska risken att vélja fel person till fel
plats. Metoden har enligt Zaar och Tillman (2003) sitt fokus riktat mot att bedoma personers
handlingssitt och bygger dels pd provningar som méter kandidatens kvalifikationer och dels
pa provningar som madter kandidatens faktiska beteende. For att méta det, provas kandidater
utifran simulerade framtida situationer inom den raddande positionen for att se hur de skulle
agera i verkligheten (Zaar & Tillman 2003). Varje bit av proceduren kring ett AC ir enligt
Zaar och Tillman (2003) viktig for att skapa en sd verklig helhetsbild som mojligt.

Zaar och Tillman (2003) beskriver hur det historiskt sett gjordes psykologiska tester pé olika
befattningar inom den tyska armén redan under forsta vérldskriget. Efter kriget sd reducerades
armén till antal och det blev &n viktigare att ritt personer rekryterades. Redan under
mellankrigstiden hade tyskarna tankar och metoder som speglar dagens AC da de inte langre
kunde riskera att gissa sig fram till sin bést lampade arméstyrka. Kandidaterna bedémdes da,
enligt Zaar och Tillman (2003), likt ett AC under tre dagar av olika bedomare; psykologer, en
lakare och en Overste. De menar saledes pé att Ovningarna som kandidaterna utsattes for har
likheter med dagens AC genom innehdllandet av ledarskapstester, gruppdiskussioner och
dven intervjuer och analyser av ansiktsuttryck. Vidare beskriver Zaar och Tillman (2003) att
styrkan av tyskarnas metod frimst ligger i deras originalitet men att metoden trots det inte var
framgangsrik nog, varpa de ocksa slutade med att anvdnda den. Diremot tog engelsmidnnen
under bdrjan av andra vérldskriget upp tyskarnas idé och forbéttrade metoden vilket

resulterade 1 att deras rekryteringar blev allt mer traffsékra. Forbattringarna tog enligt Zaar



och Tillman (2003) form genom att engelsménnen utdkande metoden med Gvningar som
kamratbeddmningar, gruppdvningar, tester och biografiska frageformuldr. Zaar och Tillman
(2003) beskriver vidare att metoden spred sig dver till USA dér den bdrjade anvindas vid
rekryteringar av spioner, eftersom det inte tidigare funnit ndgot tillrdckligt bra
tillvigagéngssitt att finna duktiga spioner. Dér utvecklades metoden ytterligare genom att
amerikanerna borjade rikta fokus mot dimensioner som kandidaternas praktiska intelligens,
hur stabila de var nér det géllde kénslor, deras skicklighet i ledarskapssituationer, fysiska
kapacitet, hur de forholl sig under propaganda samt deras skicklighet att bibehalla sin
tackmantel. Vidare menar Zaar och Tillman (2003) att AC nu kontinuerligt sprids vidare i

USA men ocksé i Europa.

Det vetenskapliga problem vi finner aktuellt dr vilket virde AC har for organisationer, i en
viarld dir metoden under de senaste decennierna har oOkat (Guidelines and ethical
considerations for assessment center operations 2009). Studien bygger pd kontakt med fem
organisationer som arbetar med AC, vilka &ar; Goteborgs Stad, Cubiks, Assessio,
Peopletransition och Hudson samt en organisation vilken har pavisat ett eventuellt intresse for
att utveckla ett AC och som ocksa valt att vara anonym. Vi har séledes valt att studera AC
utifran tvd perspektiv, dels organisationer som 1 nuldget arbetar med AC och dels
organisationer som inte gér det, men som har borjat undersdka huruvida metoden kan vara
ndgot for dem. Studerandet av AC utifran dessa tvd perspektiv anvinder vi oss av for att
skapa en bredare bild, samtidigt som vi finner det intressant att se huruvida det forekommer
ndgon diskrepans perspektiven emellan. Var ambition dr att forstd metoden, ka forstaelsen
for varfor organisationer véljer att arbeta med den och dirigenom &dven forstd vilket vérde
metoden for med sig. Ar metoden mer triffsiker in andra metoder? Hamnar exempelvis

personer genom AC i storre utstrdckning pé rétt plats?

AC som metod faller naturligt inom ramen for Human Resource Management (HRM). Detta,
bland annat, genom att AC tillgodoser flera olika syften, s& som urval, utveckling och
diagnostisering (Thornton III & Rupp 2006). Det faktum att metoden dr mangsidig innebér att
den framjar en smidig och effektiv urvalsprocess, for framst ledande men ocksa icke-ledande
positioner (Thornton III & Gibbons 2009). Syftet dr att genom simuleringsévningar, liknande
verkliga arbetsuppgifter, utviardera individers formagor. Detta med utgangspunkt i att studera
deras beteende i dessa simuleringsdvningar och dédrigenom finna den bést ldmpade kandidaten

for uppgiften eller tjansten (Granberg 2003). Kannetecken for AC ér, enligt Granberg (2003);



skrdddarsydda  tester och  simuleringsdvningar, nyttjandet av  flera  olika
bedomningsinstrument, observationer av flera bedomare och att observationsprocessen skiljs
fran den slutliga vérderingen och eventuella stillningstaganden. HRM vixte enligt Granberg
(2003) fram under slutet av 1900-talet, detta genom att personalarbetet “fann fotfdste” och
kom att bli en viktig del av foretagsledningsarbetet. Definitionen av vad HRM egentligen dr
skiftar beroende pé ur vilket perspektiv begreppet beskadas, men dvergripande anses det vara
allt det arbete som innefattar organisationens humankapital' (Granberg 2003). En stor del i
HRM-arbetet dr enligt Armstrong (2006) att verka for att organisationens humankapital &r det
optimala. Det &r av stor vikt att se humankapitalet som en framtridande tillgang for
organisationen samt inse virdet i att bevara och underhalla de ménskliga resurserna (Al-
bahussin & El-garaihy 2013). P& s sétt kan bade HRM och AC syfta till att hitta ritt person
till rétt plats.

1.2 Syfte

I foljande studie kommer AC att studeras, i syfte att utifrdn verksamma organisationers
erfarenhet av metoden, skapa en 6kad forstéelse; for dess innebord, vilka argument som ligger

till grund for organisationers anvindande av metoden samt dess vérde for organisationer.

For att besvara studiens syfte har vi definierat f6ljande frégestillningar:
Vad ir definition av AC utifran studerade organisationers perspektiv och studiens
teoretiska referensram?
Varfor arbetar studerade organisationer med AC?
Vilka for- och nackdelar ser studerade organisationer att AC har i jaimforelse med
andra metoder?

Enligt studerande organisationer, hur skapar AC virde for organisationer?

1.3 Disposition

Studiens fOrsta kapitel innefattas av en problembakgrund, syfte samt en beskrivning av

studiens disponering. Detta for att motivera amnesvalet samt beskriva syftet med studien. Det

"Enligt Mabon (2005) innefattar humankapital allt det som anstillda tar med sig in i organisationer, si som

personliga kunskaper, erfarenheter och fardigheter



andra kapitlet forklarar den metod som anvénts och beskriver de stillningstaganden som har
gjorts samt argumentation kring varfor studien tagit den form som den har. Det f6ljande tredje
kapitlet utgor studiens teoretiska referensram samt en motivering till dess relevans och
betydelse for studien. Dérefter foljer kapitel fyra som bestar av studiens insamlade empiri
utifran studiens frigestdllningar. I kapitel fem presenteras studiens resultat och tillhdrande
analys, varpa studiens empiri analyseras utifran studiens teoretiska referensram. Vidare foljer
en diskussion i kapitel sex dir problemet har problematiserats samt dér vi framfor kritik mot
savil teori, metod som studiens resultat. Dérefter dras sammanfattande slutsatser i det sjunde

kapitlet samtidigt som mdjliga forslag pd vidare forskning presenteras.

2. Metod

I foljande metodkapitel beskrivs hur studien tagit form, fran idé till fardigstéllande. Idén med
studien fér sin start genom en tidigare kontakt med en av studiens respondenter. Personen
arbetar pa organisationen som kommer att bendmns som Organisation x, vilka eventuellt vill
utdka sin verksamhet med att starta upp ett AC. De beskrev bland annat att de sag ett vérde i
att f4 mer vetskap om hur anvéndandet av AC sdg ut pd marknaden och vad metoden generar.
I och med deras presentation av metoden kom vi till insikt med att det, i viss man, saknas
explicit kunskap om vilket virde AC genererar och dédrigenom borjade forskningsprocessen ta
form. Vi fann didrmed ett behov av att studera dels metoden och dels dess vérdeskapande.
Organisation x kom att utgdra studiens ena perspektiv, en organisation som eventuellt vill
starta ett AC, kontra studiens andra perspektiv, organisationer som arbetar med AC och dess

tillhdrande kunskaper och fardigheter.

2.1 Kvalitiva studier

Foljande studie ar av kvalitativ karaktdr. Kvalitativa studier féster storre vikt vid ord snarare
an kvantifiering, for att dérigenom finna en djupare kunskap om ett visst fenomen, i
jdmforelse med en kvantitativ metod (Bryman 2011; Patel & Davidson 2011). Utdver det
menar Bryman (2011) pa att kvalitativa studier vanligen bygger pé en induktiv ansats samt en
kunskapsteoretisk stdndpunkt. Studiens resultat och teori bygger ddrmed pa aktuell empiri
framtagen genom en induktiv ansats, vilket innebér att de slutsatser som dras baseras pa
insamlad empiri. Aven den kunskapsteoretiska stindpunkt som studien bygger pa, syftar till

att fokus liggs vid tolkning och forstdelse av fenomenet baserat pa respondenternas subjektiva



uppfattningar och upplevelser. Detta innebir séledes att det som respondenterna pavisar vara
relevant har fétt ligga till grund for studiens utformning (Bryman 2011). Vi har valt denna typ
av analysmaterial, i form av teori och empiri, for att den hjélper oss att, utifran studiens
omfattning, fa en sa realistisk och verklighetsanknuten bild av AC som mgjligt. Studiens
fragestéllningar riktas frimst at respondenterna, d& det &r deras uppfattningar om AC som
kommer att ligga till grund for studien. Genom anknytningen till verkligheten &dr var ambition
att andra organisationer, som arbetar eller funderar pé att starta upp ett AC, kommer att kunna

ta del av rddande studie.

Alvesson och Sjoberg (2008) pévisar att kvalitativa metoder syftar at studiesubjektens
perspektiv och att forskare studerar saker i dess inneboende miljé vilket senare forsoker
forstas och tolkas utifran vad de har att siga. Metoden dr saledes kontextbunden, dédr den
studerade sitts i centrum (Alvesson & Sjoberg 2008). Dirigenom har stort fokus i studien
riktats mot att ge respondenterna fritt spelrum. Vi dr ocksd medvetna om det faktum att
kvalitativa studier bygger pa subjektivitet och att det dirmed dven kan finnas anledning till
kritik (Bryman 2011). Vad som bor tydliggoras ér dock att syftet med denna studie dr att nd
respondenternas egna erfarenheter och upplevelser for att pa sa sitt kunna skapa en djupare

insikt i AC och metodens paverkan.

2.2 Tolkningsperspektiv

Studiens tolkning har baserats pa respondenters utsagor géllande AC, i avsikt att finna
forstaelse for metoden pd en mer Gvergripande organisationsnivd. Med det menar vi att vi vill
forsta pd vilka delar av organisationer som AC har inverkan pé, samt hur denna inverkan tar
form. Tolkningen av studien har baserats pa ett hermeneutiskt perspektiv, vilket betyder att
resultatet ska baseras pa det perspektiv som studiedeltagarna framfor (Bryman 2011). Detta
med anledning av att vi har haft for avsikt att 14ta studien préaglas av den bild av AC som
respondenterna beskriver for oss. Mot bakgrund av att vi ser ett stort virde i att fa ta del av
hur aktuella och verksamma organisationer beskriver samt anvédnder sig av metoden. Enligt
Starrin och Svensson (1994) dr en forutsdttning inom hermeneutiken for att forsta ett
fenomen, en forforstielse. Vilken typ av forforstdelse som ér relevant dr situationsberoende
och kan vara allt frn teorier till fardigheter. Ett hermeneutiskt perspektiv syftar till att all

tolkning &r kontextberoende samt foregds av forutfattade meningar och forvéntningar (Starrin



& Svensson 1994). Dirfor har vi verkat for att skapa oss en vilgrundad forforstaelse for att
dérigenom frimja en god forstéelse av AC. Studien inleddes dérfor med studerande av
tidigare forskning, teorier och begreppsforklaringar. Som forberedelse for intervjuerna ldste vi
ocksa pa om organisationerna for att skapa oss en sd bred kunskap som mdjligt. Diarigenom
skapade vi oss en forforstielse, inte bara om AC utan ocksé av den miljo diar metoden gor sig
géllande. Baserat pd det faktum att vi gjort egna tolkningar av insamlad empiri, s& ar vi
medvetna om att det d4r mojligt att vi tolkat respondenterna fel. Detta dr ndgot vi haft i

beaktning studien igenom.

2.3 Kvalitativa intervjuer

Studien har kommit att frimst baseras pa kvalitativa intervjuer, vilka enligt Bryman (2011)
vanligen bygger pa en ldg grad av strukturering, for att dirigenom skapa utrymme for
intervjupersonen att svara med egna ord. Nar vi genomforde denna studie sa var vi ute efter
att identifiera erfarenheter, upplevelser samt asikter om metoden och dédrigenom skapa oss en
forstaelse. Det var sdledes inte mdjligt for oss, att pa forhand utforma svar utan poéngen har
under studiens géng varit att respondenterna sjilva ska utforma det “sanna” svaret.
Intervjutillfillena har fatt genomsyras av det faktum att det vid kvalitativa intervjuer &r
grundldggande att bdda parterna, intervjuare och intervjuperson, tillsammans dr medskapare i
samtalet (Patel & Davidson 2011). Det innebar att vi har varit noga med att lata
intervjupersonen styra samtalet, genom att exempelvis inte avbryta, inte stilla ledande fragor
och inte byta samtalsdmne, utan snarare halla samtalet levande genom att ange, enligt oss och

vér forforstéelse, lampliga &mnen att diskutera.

Kvalitativa intervjuer tar, relativt, vanligen form genom semistrukturerade intervjuer, vilket
dven &r fallet i denna studie. Semistrukturerade intervjuer tenderar att grunda i en
intervjuguide, innehallande olika aktuella teman som &r av intresse for undersokningen. Da
intervjun utgédr fran nidmnda teman, snarare dn strukturerade intervjufragor, sd har stor
utrymme skapats for intervjupersonen att associera mer fritt kring dmnet, vilket efterstrivas
vid kvalitativa studier (Bryman 2011). Vi har sammanfattande likt Bryman (2011) valt att lata
vér intervjuprocess vara relativt flexibel och dirigenom létit tyngdpunkten ligga vid det som

intervjupersonen lagger vikt vid.
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2.4 Analysmetod

Utifrn studiens induktiva ansats har analysmaterialet, frimst, analyserats genom tematisk
analys. Saledes har analysmaterialet strukturerats utifrdn centrala teman som aterkommer i
respondenternas subjektiva utsagor (Bryman 2011). Darigenom har det varit mojligt att belysa
de delar varpa respondenterna beskriver en gemensam bild samtidigt som det tydligt har gatt

att urskilja erfarenheter och asikter som skiljer sig at respondenterna emellan.

2.5 Intervjugenomforande

For att fa ut s& mycket som mojligt av véra intervjutillfallen s& har vikt lagts vid att forsta
véirdet av intervjuandet och det faktum att processen kan vara mycket givande da den ger
uttryck for mer &n bara ord. Dérfor har vi valt att, efter godkdnnande frdn respondenterna,
spela in samtliga intervjuer, med undantag for intervjun med Mattias Elg pd Assessio, da
mdjlighet inte fanns for detta da den intervjun tog plats pa ett café med relativt hogljudd
miljo. Genom att spela in intervjuerna har fullt fokus kunnat riktas mot respondenterna och
dérigenom har vi kunnat sdvil lyssna till vad som ségs som observera uttryck, beteenden och
kroppssprak samt pa ett aktivt sdtt kunnat ta del av visualiserade forklaringar och
beskrivningar. De fem inspelade intervjuerna, pa sammantaget 300 minuter har i efterhand
transkriberats, vilket har resulterat i 75 stycken A4, vilka i sin tur har fatt ligga till grund for

studiens empiriska primirdata.

Totalt genomfordes sex intervjuer. Samtliga intervjuer tog form pa respektive respondents
arbetsplats med undantag for intervjun med Mattias Elg pa Assessio som pa grund av radande
omstandigheter genomfordes pa ett café i Stockholm. Med anledning av att fyra av studiens
intervjuer har genomforts i Stockholm under varierade tidpunkter under loppet av cirka en
vecka s har vi tvingats, till viss del, utfora intervjuerna pé egen hand. Detta har resulterat i att
en av oss har intervjuat Mattias Elg pa Assessio och Fredrik Malmsten pad Cubiks och att en
av oss, har intervjuat Maria Wigenius pa Peopletransition samt Cristofer Lavesson
Eckermalm pa Hudson. De resterande tva intervjuerna har vi genomfort tillsammans, da de
tog plats i Goteborg med omnejd. Att vi genomfort fyra av intervjuerna separerade &r
ndgonting som vi tagit i beaktande vid hanterandet av materialet och det var d&ven nagonting
som lag till grund for att vi valde att, om mgjligt, spela in och transkribera samtliga intervjuer.

Detta eftersom att det skulle sikerstilla att vi inte missar information, samtidigt som det &r en
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bra metod for att vid aterkoppling till respondenterna kunna stimma av att vi har forstatt dem
ritt och att dnnu en géng stimma av att respondenterna dr medvetna om vilken information de

kommer att representera samt analyseras utifrén i studien.

2.6 Urval

Urvalet har tagit form, frimst, genom ett malinriktat urval, vilket syftar till att skapa en
overensstimmelse mellan studiens syfte och urval (Bryman 2011). Det betyder att vi har
baserat studiens urval pa vilka respondenter som skulle vara relevanta. Var avsikt var att
utforma en givande studie vilken samtidigt skulle vara greppbar och didrmed vara mojlig att
utfora inom den givna tidsramen. Vi ansdg inledningsvis att det skulle vara greppbart for oss
att genomfora cirka fem intervjuer, dé det skulle ge oss en relativt bred empiri samtidigt som
det skulle vara mgjligt att avsitta vart fulla engagemang for var och en av intervjuerna samt

vid bearbetning av tillhérande material.

Organisationer som arbetar Namn Befattning
med AC
Goteborgs Stad Eva Bergvall Chefsrekryteringskonsult
Goteborgs Stad Stefan Adler Utvecklingsledare
Cubiks Fredrik Malmsten Manager Consulting Services
Assessio Mattias Elg Managing Director
Peopletransition Maria Wigenius Senior HR Konsult
Hudson Cristofer Lavesson Senior Consultant Talent

Eckermalm Management

Organisationer som i Befattning
dagsliiget inte arbetar med

AC

Organisation X X Beteendevetare

Tabellen ovan beskriver vilka organisationer som kontaktats, bade de som i dagsldget arbetar
med AC, vilket innebér att de dr leverantdrer av AC, och den organisation som har som mal
att borja arbeta med det. Vidare beskrivs vilka personer som intervjuats samt vilken befattning
de besitter. Att vi enbart varit i kontakt med en organisation som pavisar ett eventuellt intresse
for att starta upp ett AC, kontra fem som arbetar med AC, beror pd att det var svart finna
organisationer med ett sddant eventuellt intresse med anledning av att det vanligen inte &r
ndgot som framgér av organisationers hemsidor eller annan organisationsinformation. Urvalet

tog form genom att vi skickade ut ett mail till organisationer som arbetar med AC. Att
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organisationerna arbetade med AC framkom genom att deras organisationsnamn flertalet
génger framkom da vi gjorde sokningar om metoden pa internet. Vi sénde ut ett mail till sju
olika organisationer, varav fem av dem visade intresse av att medverka i studien, resterande
tvd har inte dterkommit med ndgot svar. Den sjétte deltagande organisationen, Organisation X,

som inte arbetar med AC &nnu, hade vi, som ndmnt, kontakt med sedan tidigare.

2.7 Avgransningar

Studien har begrénsats till den svenska marknaden och pé sa sitt att vi har utgatt fran foretag
som dr verksamma i1 Sverige. Virt att podngtera dr ddremot att vissa av organisationerna dven

bedriver verksamhet 1 andra ldander.

Studien har dven begriansats pa sé sétt att den enbart utgér fran tva olika perspektiv, i form av
dels organisationer som &r leverantorer av AC och dels organisationer som eventuellt kommer
borja med att leverera AC. Denna avgrinsning baseras pa studiens omfattning och det faktum
att vi genom att inte beakta fler dn tvd perspektiv fann det mojligt att skapa ett storre djup i

studien, snarare an en ytlig undersokning.

2.8 Etiska reflektioner

Informationskravet menar Patel och Davidsson (2011) syftar till att samtliga respondenter 1
studien ska ha delgivits information om syftet med studien. Detta har vi tagit hinsyn till
genom att noga informera samtliga intervjupersoner om vart syfte med studien, bade da vi tog
kontakt med intervjupersonerna, vid samtliga intervjutillfallen samt vid avstimningen av det

transkriberade materialet.

Utover informationskravet har vi dven varit noga med att uppfylla samtyckeskravet, vilket
enligt Patel och Davidsson (2011) innebdr att samtliga deltagare i studien sjdlva ska fa
bestimma Over sitt medverkande. Diarmed har vi valt att vid intervjutillfillet informera
respondenterna om samtyckeskravet. Dessutom har vi efter transkribering av respektive
intervju skickat tillbaka denna till intervjupersonen for en avstimning pd att vi forstitt dem
ritt och aterigen gett dem mojlighet att avgora huruvida de vill att materialet ska vara en del

av studien eller inte. Respondentvalideringen har dven tagit form genom att vi efter
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fardigstdllandet av studien planerar att sdnda ut ett exemplar till var och en av studiens

respondenter.

For att uppritthalla konfidentialitetskravet, har vikt lagts vid att hantera all information i
sekretess samt i atanke om att informationen inte ska hamna hos obehoriga (Bryman 2011).
Dirigenom har vi hanterat informationen med aktsamhet. Vi har dven varit noga med att
avstimma med samtliga respondenter hur de stiller sig till att vi anvéinder deras namn och
foretagsnamn 1 studien. Nyttjandekravet som enligt Bryman (2011) innebér att information
insamlad i undersdkningens syfte endast fir anvindas till den aktuella undersdkningen, vilket

vi ocksé dr noga med och forklarat for respondenterna.

2.9 Kallkritiska reflektioner

Validitet syftar till kvaliteten i studien och sammanflitas vanligen med begreppet reliabilitet
av kvalitativa forskare. For att uppnéd god validitet i kvalitativa studier, rader en konsekvent
strdvan efter att upprétthalla kvalitet i studiens alla moment (Patel & Davidson 2011). Da
kvalitativa forskningsmetoder ofta dr av unik karaktér dr det svart att finna entydiga regler for
hur god kvalitet uppnas. Diarav menar Patel och Davidsson (2011) att det dr av stor vikt att
forskningsprocessen med dess val och beslut beskrivs utforligt av forskaren for att de som tar
del av resultatet ska ges mdjligheten att skapa sig en tydlig bild och forstaelse for de val och
beslut som gjorts, vilket vi har haft for avsikt att gora (Patel & Davidson 2011).

Reliabilitet & andra sidan handlar enligt Patel och Davidsson (2011) om hur tillforlitlig en
métning dr, genom att se till hur vil métningen motstir slumpinflytanden av olika slag. Ett
resultat av en médtning bestér per automatik alltid av savél det “sanna vérdet” som “felvirde”
och reliabla métningar fingar upp mer av det sanna virdet &n felvérdet. Baserat pd studiens
syfte som handlar om att finna respondenternas bild av AC och det faktum att samtliga
respondenter har stor erfarenhet kring AC sa dr forhoppningen att informationen de delgav

ddrmed har hog reliabilitet.
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3. Teoretisk referensram

Foljande teoretiska referensram innefattar; Human Resource Management (HRM),
rekrytering, personalekonomi, Talent Management och Asssment Center (AC), som
tillsammans utgor en relevant grund for att forstd AC i dess verkliga kontext. HRM utgér den
overgripande ramen, dd det syftar till allt arbete innefattande organisationers personalstyrka
(Armstrong 2006). Rekrytering foljer som en viktig del i HRM-arbetet med fokus for den
process som tar fram “rétt person till ratt plats” (Bergstrom 1998). Nistkommande del dr
personalekonomiska aspekter som syftar till vad de rekryterades prestationer senare genererar
1 pengar (Mabon 2005). Talent Management i sin tur utgor kortfattat det led i rekryteringen
som handlar om att attrahera och bibehélla talanger inom organisationer (Armstrong 2006).
Direfter foljer teori géllande AC, som dven utgdr tyngdpunkten for studien och som vi ser
som en metod som framjar Talent Managementsyftet. Valet av teori baseras pd en bild av att
samtliga omraden tillsammans utgdr den kontext i vilken AC kan gora sig géllande. Detta
genom att AC dr en del av Talent Management och att Talent Management i sin tur, till stora
delar handlar om samt priglas av personalekonomi (Armstrong 2006). Hur organisationer ska
rekrytera blir i sin tur en personalekonomisk fraga (Bergstrom 1998). Rddande 6ver samtliga
av dessa komponenter gor sig organisationers HRM géllande, vilken siledes innefattar
samtliga ndmnda delar. P& sd sitt dr det, for att kunna forstd AC, avgoérande att tydliggora

metodens kontext och hur de olika komponenterna inverkar pd metoden.

3.1 Human Resource Management

Human Resource Management (HRM) beskrivs, enligt Armstrong (2006) som det arbete
inom organisationer som ror humankapitalet, organisationens viktigaste resurs, och kan anses
ha en ersittande roll for det tidigare forekommande begreppet personaladministration. Shuler
och MacMillian (2006) menar pa att det dr I6onsamt att pa ett effektivt sdtt hantera
humankapitalet med anledning av att det resulterar i en mer gynnsam formaga att savil
attrahera som behalla kvalificerade medarbetare. Syftet med HRM menar Armstrong (2006)
ar att, dels stotta organisationen i dess utvecklande och implementerande av HR-strategier,
dels verka for en hogpresterande organisationskultur men dven, sékerstélla att organisationen
har det bést lampade humankapitalet for organisationen. I HRM-arbetet dr det mojligt att se
AC som en viktig komponent, bland annat genom att det &r mdjligt att se metoden som en del

i sdkerstillandet av det optimala humankapitalet.

15



Gillande HR:s strategiska arbete och roll som ansvarstagande vid implementerande sd pavisar
Placier, Hall, Benson McKendall och Cockrell (2000) i sin studie att
organisationsfordndringar, s& som inforandet av nya policyer dr komplext. Forfattarna
beskriver hur de i sin studie studerat en kanadensisk skola, inom vilken skolstyrelsen (“the
board”) vid inférandet av nya framarbetade polycier moétte inblandade parters olika avsikter
och intentioner vilket i sin tur resulterade i att polycien succesivt fordndrades. Forfattarna
upplevde att stora delar av skolstyrelsens initiala intentioner vil ute i praktiken saledes kom
att ta en ny skepnad da de dven formades och anpassades utav resterande involverade parter,

sd som lédrare och fordldrar (Placier et al 2000).

Baserat pa Becker och Gerharts (1996) studie sd dr organisationers humankapital inte enbart
ekonomiskt fordelaktiga genom att de genererar inkomster utan de menar dven pa att
organisationers humankapital bor klassificeras som vérdeskapande for organisationen.
Dirigenom menar de pd att det strategiska synséttet gdllande humankapitalet breddats och
dven priglas av psykologi, ekonomi och strategi. Dirigenom foresprékar Becker och Gerhart
(1996) for att HRM 1 en storre utstrackning ska utgora en del av organisationens strategiska
arbete och patalar dirmed vikten av en ndrmre relation mellan HR och organisationens
linjechefer. Nastkommande del av den teoretiska referensramen innefattar den process genom
vilken organisationers humankapital tillsdtts, rekrytering, alltsd den process dir AC, till viss

del, forekommer som metod.

3.2 Rekrytering

Rekrytering, likt AC, hirstammar fran den militdra terminologin och har framkommit genom
det stora behovet av att, inom det militéra, virva manskap, vilket snart blev en sépass frekvent
forekommande process att det uppstod ett behov av att skapa en begreppsforklaring
(Bergstrom 1998; Zaar & Tillman 2003). Rekrytering och urval klassificeras enligt Bergstrom
(1998) som ett av de klassiska problemomrddena inom organisations- och
managementforskningen och handlar vergripande om processen att finna ratt person till ratt

plats.
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Bergstrom (1998) menar att urvalet skulle goras baserat pd vetenskapliga principer, dér
individers olika forméagor skulle synliggéras for att kunna jamforas med kravprofilen.
Bakomliggande syfte till detta beskrivs av Bergstrom (1998) vara att effektivisera
produktionen. Utvecklingen tog form genom att allt fler ingenjorer kom att soka sig till
psykologin i sina urvalsprocesser och under 1980-talet borjade rekrytering klassificeras som
en form av strategi (Bergstrom 1998). Norrmann (1983) exemplifierar genom att beskriva hur
stadforetag medvetet rekryterar individer frén de lagre samhillsklasserna med anledning av
att de vanligen kan mota storre hinder i att finna ett arbete. Vad som dven skedde under 1980
talet var det faktum att arbetsmarknadssituationen dndrade sig sa tillsvida att det inte langre
var mojligt for arbetsgivare att “vélja och vraka” bland arbetssdkande utan de behdvde nu
dven, till viss del, “sélja in sig” hos arbetssokande. Det blev alltsd med andra ord nddvindigt
att locka till sig arbetskraft. Personalarbetet kom ddarmed mer att handla om att attrahera

arbetskraft samt verka for att skapa lojala medarbetare (Bergstrom 1998).

Det rader enligt Mabon (2005) delade meningar, forskare emellan, vilken typ av
rekryteringsmetod som &dr den mest effektiva och vilken som ger bidst underlag for hur
kandidaterna kommer att lyckas pa framtida befattningar. Vissa foresprékar traditionella
metoder som intervju, referenstagning och information om tidigare anstéllningar,
fritidsintressen, utbildning och familjeforhdllanden for att fi fram visentlig information,
medan andra anser att det behdvs mer djupgdende metoder som exempelvis arbetsprov, eller
en kombination av olika metoder (Mabon 2005). Schmidt och Hunter (1998) sammanfattar i
sin artikel 85 ars forskning om urval av personal och dess validitet, alltsd formégan att
prognostisera framtida arbetsinsatser. De menar pa att organisationer som anvénder sig av
rekryteringsmetoder med 1ag validitet sétter sig sjdlva i underlidge gentemot konkurrenter och
genom att byta metod kan vidnda detta till din fordel. I validitetstabellen nedan har Schmidt
och Hunters forskning sammanfattats och rankats i prognosformégan av olika urvalsmetoder,
alltsd metodernas validitet. Overgripande betyder siffrorna att metoder nira noll riknas som
viardelosa, metoder med ett virde over 0,4 anses vara bra och metoder med en validitet pa 1,0

anses ge en perfekt beskrivning pa en framtida arbetsprestation (Mabon 2005).
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Figur 3.2.1: Mabon (2005) presenterar foljande validitetstabell. Arbetsprov har en validitet
pd 0,54, allmdn begavning och likasa strukturerade intervjuer har en validitet pd 0,51, vidare
har arbetskunskapstest en validitet pa 0,48 och integritetstest en validitet pa 0,41. Vidare
visar Mabons (2005) studie att ostrukturerade intervjuer har en validitet pa 0,38, att
Assessment Center (AC) har en validitet pa 0,37, att sjdlvbiografiska test har en validitet pd
0,35, att plikttrohet har en validitet pa 0,31 och att referenser har en validitet pa 0,26.
Slutligen visar tabellen att yrkeserfarenhet i dar har en validitet pa 0,18, att antal
utbildningsdr har en validitet pa 0,1 och att handstilsanalys (grafologi) har en validitet pd
0,02.

Tabellen ovan visar att arbetsprov (0,54) dr den metod med hogst validitet och dirmed kan
tolkas vara den mest fordelaktiga metoden vid urval, vilket inte dr forvdnande da
arbetsgivaren direkt far se hur kandidaten handskas med framtida arbetsuppgifter (Mabon
2005). Daremot dr det en tidskravande och dyr metod dir forberedelserna dr av stor vikt da
det ar betydande att kandidaten far visa prov pé arbetsuppgifter som senare ger framgéng i
arbetet (Mabon 2005). En annan typ av arbetsprov &dr enligt Mabon (2005) sa kallade
provanstillningar som dven de visar hur kandidaten formodligen skulle arbeta i fortsdttningen,
detta kan likasd bli en dyr metod om det, efter exempelvis sex ménader, visar sig att personen
i frdga inte dr den ritta. Arbetskunskapstest (0,48) och AC (0,37), som dven dem har direkt
koppling till det framtida arbetet, har relativt hog validitet (Mabon 2005). Sjidlvbiografisk data
(0,35), ligger ofta till bakgrund for strukturerade intervjuer och kan vara tidigare
anstéllningar, familjeférhallanden, utbildning och fritidsintressen. Metodens validitet dr hyfsat
lag vilket kan forklaras i att kandidater ibland framhéver sidor som krdvs av kravprofilen

(Mabon 2005). Vidare i tabellen beskrivs bdde strukturerade intervjuer (0,51) och
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ostrukturerade intervjuers (0,38) validitet vilka bdda har forhallandevis hog validitet.
Strukturerade intervjuer bygger pa beteende- och situationsfragor med koppling till kritiska
hindelser pa det rddande arbetet medan ostrukturerade intervjuer i storre utstrickning foljer
samtalets gang (Mabon 2005). Slutligen beskriver Mabon (2005) att allmén begévning (0,51)
och personlighetsvariabler som integritet (0,41) och pliktrohet (0,31) har hyfsat hog validitet
medan referenser (0,26), yrkeserfarenhet 1 ar (0,18), antal utbildningsar (0,1) och
handstilsanalys (0,02) & andra sidan har 18g validitet och anses vara forhdllandevis daliga

metoder.

Valet av att anvinda denna metastudie ovan har att géra med att den ar grundligt genomford,
bade praktiskt och teoretiskt. Att studien &r frekvent anvénd samt att vi ser det finnas ett vérde
1 att belysa information fran forskare som inte, eventuellt foresprékar en viss metod. Det bor
ddremot finnas en viss forsiktighet mot bakgrund av att det & en sammanfattning av
urvalsmetoder fran 1998 samt att deras resultat bygger pa stora ménger och att det ddrmed

kan féorekomma vissa genomsnittliga maétt.

Kostnaderna kring rekrytering dr manga, och kanske framst i de fall da rekryteringen leder till
en felrekrytering, vilket gor det relevant att beakta den personalekonomiska aspekten och

fragan om vad anstéllda genererar i1 pengar eller faktiskt kommer att kosta i pengar.

3.3 Personalekonomi

Personalekonomi innefattar de ansatser och tekniker som verkar for att visa pa personalens
insatser i virde av pengar (Mabon 2005). Mabon (2005) menar vidare pa att personalekonomi
som koppling mellan foretagsekonomi och HRM baserats pa en rad argument vilka vixt fram
under de senare aren, bland annat det faktum att véstvérlden transformerats fran att vara ett
industrisamhélle till att nu snarare utgoras av ett IT-samhélle. Detta innebir enligt Mabon
(2005) en fordndring frdn stora kapitalinvesteringar och massproduktion, dir personalens
kostnader var forhdllandevis smé i jdmforelse med organisationernas totala kostnader, till

dagens organisationer som ofta, till storsta del bestar av ménskliga resurser.

Rent personalekonomiskt gillande rekrytering och urval beskriver Mabon (2005) det som att

det kan finnas ett vérde i att kunna 6ka validiteten i urvalsforfarandet. Det kan i sin tur ge ett
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forbattrat resultat, vilket pa sé sétt gor det l6nsamt trots eventuella stora kostnader som en
sadan validitetsforbéattring skulle kunna innebéra. Dessutom menar Mabon (2005) pa att det dr
av storsta vikt att humankapital-intensiva organisationer satsar pd bra urvalsmetoder. Vikten
av att oka validiteten i1 urvalsforfarandet for att vidare hitta rétt personer till den radande
organisationen leder i sin tur in pd begreppet Talent management. Talent management syftar
till vardet av att strategiskt arbeta med att attrahera och bevara talanger, vilket dels dr en del
av rekrytering och dels dr en viktig personalekonomisk aspekt och som dessutom utgdr en

grund for AC.

3.4 Talent management

Talent Management har véxt fram under 2000-talet. Begreppet hiarstammar fran uttrycket “the
war for talent” som blev aktuellt under senare delen av 1900-talet, dd organisationer kimpade
med att attrahera samt bibehélla talangfulla individer (Armstrong 2006). Det finns ingen
precis begreppsforklaring pa vad Talent Management egentligen dr vilket Collings och
Mellahi (2009) anser dr motsigelsefullt och bristande med tanke pa begreppets popularitet
och dkande anvindning. Att det rdder en begreppsforvirring bekriftas dven av Lewis och
Heckman (2006) som menar pa att begreppet Talent Management vanligen anvinds relativt
synonymt med  kompetensutvecklingsstrategi,  successions =~ management  och
personalplanering, vilket i sin tur forstiarker den rddande diffusa begreppsforklaringen. Lewis
och Heckman (2006) podngterar dven, likt Collings och Mellahi (2009) att det spridda och
frekventa anvindandet av Talent Management kan vara av negativ karaktir, da det ofta syftar
till att belysa den strategiska betydelsen av HR-arbete men utan att forankra det i teori och
praktik. Vidare pdvisar Lewis och Heckman (2006) att talent management nu allt mer
forekommer som ett tankesidtt, vilket 1) utgdr en nyckelkomponent for
generationsskiftesplanering samt 2) en ambition om att kunna sékerstdlla att samtliga
anstéllda bidrar med ett arbete som dr pd toppen av deras egen potential. Utdver vad Lewis
och Heckman beskriver ovan sa vill Collings och Mellahi (2009) dven betona vikten av att
urskilja nyckelpersoner i organisationer. Alltsa att utveckla en talangpool dér personer med
hog potential och personer med hog prestationsforméga urskiljs och som sedan forvintas
skapa eller behalla konkurrensfordelar. Skulle alla anstillda urskiljas skulle det resultera i

overinvesteringar for organisationer dd alla roller inte dr avgdrande pd samma sitt (Collings
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& Mellahi 2009). De beskriver dven vikten av att skapa ldmpliga strategier och ldmplig

personalpolitik for att forsdka garantera sig om att talangerna sedan stannar.

Collings och Mellahi (2009) beskriver vidare ett perspektiv pa Talent Management, i form av
Strategic Talent Management. De menar att Strategic Talent Management bestar av de
processer och aktiviteter genom vilka talanger och nyckelpersoner strategiskt identifieras med
anledning av att de bidrar till organisationens konkurrenskraft. Collings och Mellahi (2009)
podngterar att det finns ett stort virde i att noga arbeta med att identifiera viktiga positioner
inom organisationen, vars roll har potential att spela en avgdrande roll i organisationen.
Ovanstdende teoretiska referensram har, som nimnts, beskrivit den kontext diar AC agerar och

ar relevant och nedan foljer studiens tyngdpunkt i form av teori géllande metoden.

3.5 Assessment Center

AC introducerades enligt Thornton III & Gibbons (2009) for 6ver 50 ar sedan och har sedan
dess anvénds som en del av organisationers HRM for urval, utvdrdering och utveckling av
ménskliga resurser. Metoden syftar till att finga de mest relevanta formégorna till

organisationens optimala effektivitet (Thornton III & Gibbons 2009).

Byham (2011a) beskriver ett AC som en bedomningsmetod som kan anvéndas for att hitta ratt
person till rétt arbetsposition. Vidare menar Byham (2011a) pé att AC 4r, till skillnad fran en
traditionell intervju, mer fokuserad pé vad kandidaten visar for egenskaper dn vad den siger
eller skriver att den har. Fokus frdngés kandidatens illustrerade bild av sig sjidlv och laggs
istdllet pd framtiden, forhoppningen &r att genom simuleringsdvningar se vilken kandidat som
skulle passa bést till den aktuella positionen (Byham, 2011a). Byham (2011a) forklarar d&ven
att AC involverar olika typer av prov och utvdrderingar. Det kan enligt forfattaren handla om
psykologiska tester, intervjuer och jobbrelaterade simuleringsévningar, som maildvningar,
faktaundersokningar, presentationsdvningar som kan vara skriftliga och/eller muntliga
gruppdiskussioner och olika typer av intervjuer med klienter eller personal. Beroende pa vad
positionen kraver for typ av kompetens konstrueras simuleringsdvningarna for att se om
kandidaterna har ett relevant handlingssitt och relevant kunskap (Byham, 2011a). En
betydande fordel med AC dr dess noggrannhet vid val av kandidater. Organisationer som

arbetar med AC far ocksd indirekta fordelar genom att anstillda fir béttre forstaelse for
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arbetets krav samt att chefer som utbildas till beddmare fir okad trdning i1 ledande
arbetsuppgifter som exempelvis utvecklingssamtal, coaching och att ge feedback (Byham
2011a). Vidare har det gjorts jamforelser med andra urvalsmetoder, dir AC ofta, i variabler
som kon, etnicitet och alder, ses som mer objektiv och rittvis. Motivet till metodens réttvisa
ar dess tryck pd kandidatens faktiska beteende snarare &n eventuella konstruktioner, siledes
minimeras risken for inverkan av forutfattade meningar, magkénsla och uppfyllande profetior
(Byham 2011b). I relation till AC:s fordelar kan metodens hoga kostnader benimnas som en
nackdel. Kostnaderna kan ses som bade direkta och indirekta, dér jamforelserna med vad det
kostar att gora felrekryteringar gér metodens hoga kostnader ovésentliga (Zaar & Tillman

2003).

Traditionellt sett s& haller ett AC enligt Byham (2011a) pd i mellan en till tre dagar och
innefattar sex kandidater. I dessa AC far kandidaterna, under Gvervakandet av utbildade
bedomare gora simuleringsdvningar, och ibland tester och intervjuer. Beddmarna tar
anteckningar samt fyller i observationsformulér for att till sist kunna arbeta fram en skriftlig
rapport med kandidaternas kompetenser, utvecklingsbehov samt potential till rddande tjénst
(Byham 2011a). AC kan bland annat anvédndas i val av externa kandidater till organisationen,
till interna kandidater som exempelvis soker en chefsposition eller till kandidater i
organisationer som ses ha hog potential och dd ges sdrskild utbildning (Thornton III &

Gibbons 2009).

Det har internationellt arbetats fram riktlinjer och etiska antaganden for verksamheter som
arbetar med AC. Punkterna nedan bygger pa uppdateringar fran tidigare utgdvor och
omgangen riktlinjer viljs, arbetas fram och godkénns av forskningsspecialister (Guidelines
and ethical considerations for assessment center operations 2009). Riktlinjerna syftar till att
ange en accepterad definition av vad AC ér, detta for att sdkerstdlla integriteten av processen,
sakerstdlla att bedomarna &r kvalificerade samt att réttigheter for deltagarna dr de samma (The
International Congress on Assessment Center Methods). Viljer organisationer att anvinda AC
innebdr det att dessa riktlinjer och etiska antaganden ska tillimpas, det ingér i titeln
(Guidelines and ethical considerations for assessment center operations 2009; Zaar & Tillman
2003). Diremot menar Mabon (2005) pa att det att det idag 4r populért att anvénda fina ord,
som AC, och att det didrmed tyvidrr finns organisationer som siger att de utfor AC fast
egentligen inte gor det. Den forsta punkten dr 1) strategisk kompetensmodell, dir maste

positionen som kandidaten virderas infor analyseras utefter beteenden som ér nddvindiga och
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onskvirda s att Ovningarna blir relevanta. Nésta punkt dr 2) klassificeringssystem, dér
kandidaternas beteenden ska ordnas i vésentliga dimensioner dédr exempel &r kunskap,
fardighet och kompetens. 3) Virderingstekniker méste ocksa tillimpas pa rétt sitt och handlar
om att teknikerna som anvidnds vid bedomning maéste mita det som kompetensanalysen
efterfrigar. 4) Flera olika bedomningstekniker, ar nista punkt, och de maste vara relevanta for
den rddande positionen. Denna punkt &dr viktig for att ge tillforlitlighet, objektivitet och for att
relevanta beteenden ska kunna hittas. 5) Simuleringsévningar, som det minst maste ingd en
av, ska vara arbetsrelaterad for att bedomarna ska kunna titta pa kandidaternas beteenden i
olika situationer. 6) Bedomare maéste ocksd tillimpas, det maste vara med flera olika
bedomare som foljer och utvdrderar. De ska girna vara bedomare med olika hog
arbetsposition och olika demografi. Det dr ocksa viktigt att en beddomare inte &r direkt
overordnad till kandidaten. 7) Grundlig utbildning av bedomarna ar ocksé ett krav, de méste
sedan visa att de behérskar att utfora ett AC pa ett korrekt sétt. 8) Inspelning av beteenden och
podngsdttning ir dven ett krav, beddmarna ska systematiskt notera eller spela in vid dvningar
for att senare kunna analysera kandidaters beteenden. Varje dvning ska rapporteras skriftlig
for att till sist anvéndas pa ett gemensamt mote med samtlig information. 9) Dataintegration,
ar den sista punkten, dir en sammanséttning av kandidaternas beteenden arbetas fram och dér
de krav som stills av vetenskapligt accepterade regler ska vara tillgodosedda (Guidelines and

ethical considerations for assessment center operations 2009).

Det kan till sist vara viktigt att pofingtera skillnaden mellan metoden AC och AC metodik. Ar
inte alla, utan bara en eller ett fital av ovanstdende riktlinjer och etiska antaganden uppfyllda
verkar det inte om ett AC, utan det skulle i sa fall kunna vara en AC metodik. Organisationer
som de bor inte anvinda AC som en del av sin titel (Guidelines and ethical considerations for

assessment center operations 2009).

3.6 Sammanfattning

Sammanfattningsvis s bestar den teoretiska referensramen av 1) HRM, vilket innefattas av
allt arbete inom organisationer som rdr humankapitalet (Armstrong 2006). Becker och
Gerharts (1996) menar i sin tur pa att humankapitalet bor klassificeras som virdeskapande for
organisationer. Néstfoljande del behandlar 2) rekrytering, vilken utgér en viktig del i HRM-
arbetet med fokus till processen som tar fram “ritt man for ritt plats” (Bergstrom 1998).
Vidare tas 3) personalekonomiska aspekter upp som syftar till vad humankapitalets

prestationer senare genererar i pengar (Mabon 2005). Déarefter beskrivs 4) Talet manangement
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som i ndsta tur handlar om att attrahera och bevara det mest lampade humankapitalet i
organisationen (Armstrong 2006). Dessutom patalas av Collings och Mellahi (2009)
ytterligare ett perspektiv pa Talent Management, i form Strategic Talent Management, vilket
forfattarna menar dr de processer genom vilka organisationer pa ett strategiskt sétt identifierar
talanger och nyckelpersoner, vilka skapar ett utmérkande virde for organisationen.
Avslutningsvis 5) har teori géllande den studerade metoden, AC, presenterats. AC beskrivs av
Byham (2011a) liksom Zaar och Tillman (2003) som en beddmningsmetod inom rekrytering,
déar fokus riktas mot kandidatens egenskaper. Pa ett internationellt plan har riktlinjer och
etiska antaganden tagits fram for organisationer som arbetar med AC, dér syftet dr att ange en
accepterad definition av vad AC &r (Guidelines and ethical considerations for assessment
center operations 2009; The international Congress on Assessment Center Methods). Férutom
metodens fordelar, s som att den genom att se till beteenden enligt Byham (2011a) finner den
bist lampade kandidaten for den aktuella positionen samt att det dr en enligt Byham (2011b)
ar en réttvis och objektiv metod, s& ndmner Zaar och Tillman (2003) metodens frimsta

nackdel som det faktum att metoden kan anses vara dyr.

4. Empiri

Foljande kapitel innefattas av, primér- och sekundérdata i form av dels en kort presentation
om var och en av studerade organisationer och dels en sammanstillning av respondenternas
svar, indelade under studiens fragestillningar. Syftet med detta kapitel &r att presentera
empirin, for att sedan i ndstkommande kapitel, sammanstélla empirin med studiens teoretiska

referensram f6ljt av analys.

4.1 Information om respondenterna

Goteborgs Stad

Enheten Center for Ledarutveckling (CLU) inom Goteborgs Stad arbetar med att, identifiera
chefer, rekrytera chefer och utveckla chefer under dess karridr. De arbetar bland annat med
AC, som av dem beskrivs som en vetenskapligt beprovad metod. De arbetar ocksd med andra
bitar inom rekryteringsprocessen som att exempelvis genomfora intervjuer, referenstagning,

olika typer av tester och kravprofiler (Goteborgs Stad 2013).
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Eva Bergvall pa Goteborgs Stad beskriver organisationens AC som Sveriges definitivt bésta,
detta eftersom de dven arbetat mycket med vetenskapen kring metoden. Hon menar ocksé pa
att de har goda internationella kontakter och vet hur “AC-virlden” fungerar, samt att
Goteborgs Stad ar ISO certifierade (ISO 10667-2) for personbedomningar i arbetslivet. Vidare
beréttar hon att organisationen bestir av ca 48700 medarbetare i ca 60 olika enheter och att
CLU bestdr av fem konsulter som under aren gjort over 3000 bedomningar tillsammans med
ett hundratal chefer i staden som medverkat som bedomare. Sjdlv &r hon chef for
verksamheten och var ocksa personen som startade den for 10 ar sedan. Hon arbetar 4ven med
rekrytering av forvaltnings- och bolagschefer och ér legitimerad psykolog. Stefan Adler pé
Goteborgs Stad berdttar vidare att han dr legitimerad psykolog men att han ocksé har en
socionomexamen och en pol mag i offentlig forvaltning. Han har under aren arbetat mycket

med att utreda och har varit konsult pd CLU i fem ar, alltsa halva resan.

Cubiks

Cubiks arbetar med att utforma, utveckla och genomfora urvals- och utvecklingsprocesser hos

organisationer. Det &r ett internationellt konsultféretag som har kontor i 12 ldnder och dver

1000 kunder i hela varlden (Cubiks 2014).

Fredrik Malmsten pd Cubiks beréttar att organisationen bestar av cirka 160 medarbetare. Han
beréttar vidare att Cubiks kidrnkompetens & AC och att de hjdlper foretag att “identifiera,
utveckla och placera chefer, ledare och specialister”. Sjélv ar Fredrik utbildad psykolog och
arbetar idag som chef for konsultverksamheten i Sverige dér han rapporterar till savél sverige-
som norgechefen. Fredrik beréttar att han leder ett litet team av konsulter, som utfor AC samt

arbetar med ledarutveckling.

Assessio

Assessio arbetar med arbetspsykologisk testning dér tyngdpunkten ligger pa att utveckla
organisationer. De arbetar bland annat med att forbdttra bemanning och ge stéd under
rekrytering, men ocksd med performance mangament och ledarutveckling. Assessio dr idag en

spjutspetsaktor nér det géller arbete med arbetspsykologisk testning (Assessio 2014).
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Mattias Elg p& Asssio berdttar att organisationen ‘“har en tradition krig psykologiska
manualer och foresprdkar kvalitet i sina rekryteringar”. Sjilv dr han legitimerad psykolog
och har sedan 2013 en ledande position pd Assessio. Han har en bakgrund inom chefs- och
ledningsgrupputveckling sévil nationellt som internationellt och &r specialiserad pa

assessment-metodik for rekrytering och utveckling.

Peopletransition

Peopletransition dr ett HR foretag som grundades 2008 och ligger i Stockholm. De ér
verksamma i1 Sverige och 1 Europa och arbetar med savél internationella- som nationella bolag
och stora som sma bolag. De arbetar med tjénster inom rekrytering, HR Interim, konsulting
och outplacement ddr affarsidén &r att hjélpa sina kunder att bli mer konkurrenskraftiga pa

bade arbetsplatsen och arbetsmarknaden (Peopletransition 2014).

Maria Wigenius pd Peopletransition beréttar att organisationens namn betyder “méinskliga
transaktioner” och syftar till att det dr en organisation som arbetar med ménniskor i rorelse.
Antingen med minniskor pd vdg in 1 en organisation, anstillda i en organisation eller
ménniskor pa vig ut ur en organisation. Vidare beréttar hon att hon 1 sin roll som senior HR
konsult arbetar inom samtliga tre av dessa delar. Maria pd Peopletransition menar att de inte
har nagon sdrskild nisch men att de frimst arbetar med rekrytering inom HR, silj, marknad,
ekonomi och administration. Dessutom beskriver Maria att de arbetar med bland annat
ledarutveckling och olika former av utbildning nér personen vél dr anstdlld och de arbetar
med bland annat karridrscoaching och intervjutrdning ndr en person &r pa vig ut ur en

organisation.

Hudson

Hudson arbetar med rekrytering av specialister, séljare, toppchefer, mellanchefer och
konsulter. De arbetar dven med Talent Management och hjdlper sina kunder att hitta rétt
kandidater. Hudson anser att mdnniskorna ar den viktigaste delen i sina kunders framgang och

arbetar efter att gora bade kunder och kandidater ndjda (Hudson 2014).
Cristofer Lavensson Eckermalm pd Hudson berittar att det dr en global organisation, som é&r

verksam pa fyra kontinenter och som sammantaget har ungefar 2200 anstillda i ett 40-tal

lander. Sjdlv har han tidigare drivit eget bolag, startat upp bolag for andra, varit
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marknadschef, utvecklingschef, IT-chef och rekryterare men arbetar idag som Senior konsult
inom Talent Management pa Hudson. Cristofer beréttar att hans tjanst bestar av mycket arbete

med AC, Development Center och 360-coachning, frdmst med globala kunder.

Organisation x

Organisation x &r ett chefsrekryteringsforetag, som dr verksamma i en mellanstor stad i
Sverige. De utfor tjdnster inom bland annat rekrytering, personbeddmning och
ledarutveckling. Organisationens uppdragsgivare dr verksamma inom alla olika typer av

branscher, vilket ger dem en bred erfarenhet.

Respondenten pa Organisation x beréttar att de dr fyra stycken som arbetar i bolaget och en
extra vid behov. Vidare beréttar respondenten att denne ar beteendevetare och samhillsvetare
samt har en magister 1 socialantropologi. Respondenten har arbetat mycket med

matchningsfrdgor och har huvudansvaret pd Organisation x for personbeddmning.

4.2 Sammanstallning av priméar- och sekundirdata

4.2.1 Vad ir definition av AC utifrian studerade organisationers perspektiv och studiens

teoretiska referensram?

Samtliga respondenter i studien beskriver dvergripande metoden som en kombination av

tester och 6vningar. Fredrik pd Cubiks beskriver bland annat AC som;

[...] en metod dér man kombinerar olika metoder. Alltsa det kan vara personlighetstester, det kan
vara kapacitetstester olika former av om man ska kalla det for simuleringsdvningar eller rollspel.
Dir man kombinerar olika metoder for att méita de affdrskritiska kompetenserna som da &r
viktiga for att en person att ha eller kunna utveckla for att kunna bli framgéngsrik i en roll

(Fredrik Malmsten, 2013-11-18).

Det som ddremot sérskiljer respondenterna at dr tydligheten i beskrivningen av krav som
stdlls for att bendmna metoden som ett AC. Savil Cristofer pA Hudson som Eva och Stefan pa
Goteborgs Stad utmérker sig genom att ha tydliga krav pa vad som fér definieras som ett AC.

Cristofer pa Hudson beskriver inledningsvis AC som;
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En samling tester och dvningar som sitts ithop av en rdd trad for att ge nadgon form av output. I
vért fall arbetar vi utifran en kompetensmodell dér vi véljer ett antal kompetenser som vi vill
maita i ett AC och sedan sétter vi upp de verktyg som vi vill anvénda i centret, vanligtvis ndgon
simuleringsdvning, psykometriska tester och kompetensbaserade intervjuer. Det dr vil véra

standardingredienser (Cristofer Lavesson Eckermalm, 2013-11-21).

Vidare 1 intervjun konkretiserar Cristofer sin inledande beskrivning av AC som att Hudsons
ligsta nivd for vad som dr ett AC dr, dels 4r en ‘“second opinion”, innehdllande en
kompetensbaserad  intervju, ett fdardighetstest, en personlighetsanalys och en
motivationsanalys. En second opinion ska dessutom kompletteras med minimum en
simuleringsdvning och ett simulerings case, vilket Cristofer pd Hudson bendmner som ett AC
light. P& Goteborgs Stad arbetar man utifran en definition bestdende av tre bestdndsdelar,
vilka utgérs av 1) kompetenskriterierna, 2) krav pa simuleringsdvningar och 3) krav pé
bedomare. Stefan beréttar vidare om en internationell organisation som tréffas regelbundet
varje &r for att faststélla definitionen av AC. Det var pa 70-talet, amerikanska, och en
kanadensisk, psykologer som startade upp denna kongress for att ett AC ska se likadant ut
over hela virlden. Goteborgs Stad har varit med pa kongresserna och tagit del av hur man dér

tanker och resonerar.

Niér Cristofer pa Hudson involverar sin R&D (Research and Development) avdelning i fraga
om hur ett AC ska definieras far han foljande forklaring:

»  An Assessment Centre is a structured methodology, based on simulations of relevant
behaviour, in order to come to an objective evaluation of participants.

» Observing and evaluating candidates’ behaviour is key to the notion of an Assessment
Centre.

* An assessment centre permits to observe a predefined set of competencies and to score
them objectively (intersubjectively) by multiple trained assessors in a standardized
way.

o The results of an Assessment Centre provide a specific and detailed insight in the

strengths and weaknesses of the participants.

Majoriteten av respondenterna nimner dven att AC kan anvindas i utvecklingssyfte, men da
under betdckningen Development Center (DC). DC ldmpar sig enligt Maria pa
Peopletransition for ledarutveckling, for att underséka hur chefer fungerar i sin roll. Eva pa

Goteborgs Stad uttrycker det som att AC inte enbart dr ett rekryteringsinstrument utan ocksa
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ett utvecklings- och identifikationsinstrument, som gor det mojligt att urskilja och utveckla
framtida ledare. Aven var respondent pd Organisation x visar vetskap om att metoden gr att

anvinda i personalutvecklingssyfte.

4.2.2 Varfor arbetar studerade organisationer med AC?

Mattias pa Assessio patalar att “AC anses vara den metod med hégst vetenskaplig kvalitet och
dr det bdsta sdttet att forutspd en framtida arbetsprestation”. Vidare patalar dven Fredrik pa
Cubiks att AC, som ovan ndmnt, anvdnds i utbildningssyfte, exempelvis om personer ska
flyttas internt, vilket han forovrigt foresprakar da det enbart &r 36 procent av extern
rekryterade chefer som lyckas med sin post. Procentsatsen till externt rekryterade chefer ar
antagligen lag eftersom de inte kan organisationen och organisationskulturen lika bra som
internt rekryterade chefer. AC kan alltsd utforas for att synliggoéra vilka styrkor och
utvecklingsomraden som finns eller behdvs pa en person for att den ska kunna avancera och
bli framgangsrik dven pa den nya posten. Metoden hjélper till i detta val av person. Detta
styrks av Cristofer pA Hudson som menar pd att AC dr en bra metod for att ta fram en
nyanserad bild av kandidater och didrigenom framjas skapandet av en stabil grund att basera

beslut pd, oavsett gillande utveckling eller rekrytering.

Fredrik pa Cubiks pévisar dven en personalekonomisk aspekt genom att illustrerande rita upp
en normalfordelningskurva. Normalfoérdelningskurvan forklarade han genom att en person
som presterar genomsnittligt, presterar 140 procent av vad de kostar, i 16n, i sociala avgifter
osv. En person som presterar inom genomsnittet, men @nda precis pd gransen presterar istéllet
100 procent av vad de kostar vilket gor att organisationen gar plus, minus noll pd denna
person, och tvdrt om mot slutet av kurvan. I chefssynpunkt, vilket ofta AC riktar sig mot,
betyder det att en riktigt bra chef presterar avsevart mycket mer &n en genomsnittlig chef. Dar
Fredrik menar pé att “chefer paverkar ju en hel grupp, en hel avdelning, eller kanske till och
med ett helt affirsomrade beroende pa deras ansvar och ddrfor blir det ju sd viktigt att det

blir just rdtt person” och det blir ganska enkelt att hamta hem kostnaderna for ett AC.

Respondenten pa Organisation x uttrycker sig som att denne tror att “AC marknadsfors utav
madnga utan att det egentligen dr ett AC. Man har delar av ett AC”. Vilket dven Eva pa
Goteborgs stad pétalar i hennes uttalande om att “det finns mdanga som gor saker och kallar

att de gor ett AC, fast det inte dr ett AC”. Vidare menar respondenten fran Organisation X pa
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att AC har en hog kvalitetsstimpel, d4 metoden ger hogre kvalitet och hogre tréffsikerhet i
beddmningarna. Respondenten berdttar vidare nidr denne fir fragan, om vilket virde AC

bidrar till f6r organisationen;

[...] att det hér &r viktigt for oss rent metodologiskt for processen, det ar viktigt for oss att vi far
en dnnu hogre kvalitet, det dr ocksd viktigt for oss hur andra ser pa oss, sa det ar bade en

varumérkesfraga och en kvalitetsfraga (Respondenten pa Organisation x, 2013-12-12).

4.2.3 Vilka for- och nackdelar ser studerade organisationer att AC har i jamforelse med

andra metoder?

Gillande fordelar uttrycker respondenterna olika perspektiv men dvergripande argumenterar
samtliga respondenter for ett undvikande av felrekryteringar genom anvidndandet av AC.
Mattias pad Assessio beskriver fordelarna som att metoden skapar kvalitet i rekryteringar,
likasd respondenten pd Organisation x. Maria pa Peopletransition menar sammanfattande pa
att fordelen med AC ér att det dr mdjligt att se beteenden och att det dérigenom skapas en
hogre validitet i rekryteringsprocessen samtidigt som det dr mojligt att genom att se till
beteenden kunna forutsdga en framtida arbetsprestation - “Det dr ett vildigt enkelt svar — du
kan se ett beteende, du far se ett praktiskt beteende, vilket du inte kan gora ndr du bara sitter
och pratar”. Aven Eva och Stefan pd Goteborg Stad pétalar virdet av att se vad personer
faktiskt gor, vilket i sin tur mojliggor att genomskéda huruvida det som kandidaterna sager
faktiskt &r sanning, eller “bara en massa ord och lite verkstad”. Vidare menar de pad att
metoden baseras pd beteenden, inte personligheter och tolkningar, utan bedomningen sker
som ovan nimnt pd vad kandidaten faktiskt gor. D4 blir det aldrig ndgon “ensidig pdaverkan
pd nagot sdtt fran nagon som gor alltihop som kan ha en forutfattad mening av nagot slag”,
lite av de “irrationella faktorer som dnda dr det som pdverkar och blir vad vi fattar beslut

i3

pd” minimeras med hjilp av AC. Dessutom menar Eva pd att de som genomgér ett AC

upplever det som vildigt givande.

Cristofer pd Hudson ldgger vikt vid att det genom AC &r mgjligt att ta del av en mycket mer
nyanserad bild av kandidaten och att identifiera faktorer som kandidaten inte ar i kontakt med
sjdlv. Han exemplifierar med att beskriva en rekrytering av en person som skulle axla en

chefsroll;
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[...] Nér vi sdtter dem i en simulerad verklighet hér - dir det inte finns en ekonomichef, det finns
ingen controller, det finns inga analytiker utan det &r bara kandidaten sjélv som ska utfora
uppgiften. Da visar det sig att kandidater, for visso hinsyn till siffror men det finns inte en enda
siffra i deras kommunikation och borjar man borra i det sa finns det viss ekonomisk logik i det
men det finns ingen finansiering till exempel. Det kan visa sig att kandidaten véljer att satsa pa
saker som innebédr en annan sak i en annan del av organisationen och som gor att hela foretaget
kommer att kantra om man gor det hir. Och det kan vara just det hér att kandidaten &r van att ha
en kontext runt omkring sig som gor att denne tror att han/hon &r bra pa ekonomi och analys men
i sjélva verket sd ar det ndgon annan som gor det dir &t kandidaten och som gor att kandidaten
kan ta beslut i det. Sddana saker kan framkomma, som kandidaten kanske inte sjélv riktigt &r

medveten om (Cristofer Lavesson Eckermalm, 2013-11-21).

Dessutom patalar Cristofer stora fordelar genom att AC mojliggoér for, exempelvis, blyga
personer som har svért att sélja sig sjélva att visa framfotterna, detta genom att det dr mojligt

att se formégor och beteenden i exempelvis simuleringsdvningar eller andra tester.

Maria péd Peopletransition patalar ytterligare en fordel i form av en utvecklingsmdjlighet for
de som arbetar med AC, baserat pd hennes egna erfarenheter. Hon menar ndmligen pa att hon
genom sitt arbete med AC blivit béttre i stort pa rekrytering, genom att hon lért sig mycket om
beteenden och om att stilla frdgor. I samband med detta reflekterar Maria d&ven om huruvida

det i sin tur har hojt hennes egen validitet.

Vidare s& har varierande siffor av metodens prognosvaliditet beskrivits. I hur stor
utstrdckningen mater AC det den dr tinkt att médta, hur bra &r AC pé att mita en framtida
arbetsprestation. Mattias pa Assessio visar en tabell dir AC har en prognosvaliditet pa 0,65,
Maria pa Peopletransition visar ingen tabell men péatalar att AC i alla fall tidigare haft en
prognosvaliditet pa ca 0,6 och Eva och Stefan pad Goteborgs Stad pétalar att deras AC har en
validitet kring 0,4 och 0,5. Cristofer pa Hudson visar en tabell dir prognosvaliditeten &r 0,7
men efter vidare kontakt med honom pdvisar han en prognosvalditet pé ett DC pa 0,7 men att
AC endast uppnér en validitet pa 0,6. Fran Cristofer p4 Hudson tillkommer dven vidare
information och resonemang kring Schmidt & Hunters framtagna siffra dir AC:s
prognosvaliditet uppkommer till 0,37. Han menar pa att Hudson definierar ett AC som en
kombination av olika &vningar och att det i och med det uppkommer en skillnad frin
Schimidt & Hunters definition av ett AC som inte gor lika ménga 6vningar. Vidare pétalar

Cristofer att Schmidt och Hunter & andra sidan far fram en prognosvaliditet pa kognitiva
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fardighetstester” pa 0,51 och beskriver vidare att fardighetstesters validitet 6kar vid adderande
av “ett personlighetsformuldr, och/eller en strukturerad intervju och/eller arbetsprover”. Han
menar alltsd att om vissa delar adderas pé ett AC sa kan det 6ka dess validitet. Nedan foljer en

tabell vilken sammanfattar respondenternas angivna validitetssiffra.

Organisationer Validitet

Mattias pa Assessio 0.65
Maria pé Peopletransition 0.6
Cristofer pa Hudson 0.6

Eva och Stefan pa Goteborgs Stad 0.4 - 0.5
Schmidt & Hunter 0.37

Gillande negativa sidor med metoden ndmner samtliga respondenter utom en, att AC kan ses
som tidskrdvande. Cristofer p4 Hudson podngterar dock att nackdelarna ar f4 och uppenbara,
déribland det faktum att det &r tidskrdvande men han menar samtidigt pa att om kandidaten &r
intresserad av tjansten sd brukar kandidaten ta sig tid till det. Detta stirks dven av Fredrik pa
Cubiks som patalar tidsadtgangen som nagot negativt da det kan resultera i att organisationer
tappar i1 produktivitet, vilket kostar pengar. Diaremot patalar han vikten av att se vérdet av det i
slutidndan, att i ett senare skede vilja fel person att flytta uppat i organisationen kan foéra med
sig betydligt storre kostnader dn négra uteblivande dagar fran arbetet. Han ser en “direkt
ekonomisk nytta av att inte fd in fel person”. Tidsatgéng dr nagonting som Eva pa Goteborgs
Stad ocksa ser som en fordel, dd hon menar pa att kandidaternas eventuella nervositet minskar
under dagen, vilket gor att det bor ses som en fordel dd metoden syftar mycket pa
personbedomning. Utdver tidsaspekten sd berdrs vid flera av intervjuerna huruvida AC
faktiskt dr en dyr metod eller inte. Cristofer pa Hudson bendmner det som “den sd kallade
nackdelen” att det upplevs som dyrt eftersom att det &r s tidskrdvande och han argumenterar
snarare for att det egentligen &dr en “billig” metod, kontra vad det ger. Detta bekriftas dven
utav Fredrik pa Cubiks da han berittar vad felrekryteringar kan kosta organisationer i 16n, i
uppségningstid och i energi. Han sétter det i relation till vad ett AC kostar som dr mellan 30
000 och 40 000 kronor beroende pa vem som utfor det vilket istéllet &r en “ganska billig risk”
att ta. Mattias pa Assessio patalar till sist att metoden medfoér mycket utbildning for alla
bedomare did de ska ha ritt kompetens, vilket kan ses som en nackdel. Han pekar pa

internbedomningsreliabiliteten och tycker att det &r viktigt att alla bedomare ger kandidaterna

2 Med kognitiva test undersoks enligt Kahlke och Schmidt (2002) tinkandet. Vanligt forekommande &r ocksé att
kognitiva test kombineras med personlighet- och fardighetstest for att ligga till grund vid ett bestdmt
bedémningssyfte (Kahlke & Schmidt (2002).
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podng pa samma sitt och d&ven om metoden skulle goras en ging till sa skulle det resultera i

samma poéng, detta forutsitter givetvis att kandidatens prestation ligger p4 samma niva.

Fredrik pa Cubiks belyser vikten av att metoderna i ett AC méter det som de avser att mita,
alltsa dess validitet. Han menar pd att det ar jatteviktigt och uttrycker att det kan vara en
svirighet om man inte dr van att arbeta med metoden. Dirigenom menar han pé att det &r ett
visst risktagande for kunden (som koper tjdnsten AC), genom att inte riktigt veta vad
leverantoren av AC tillhandahaller. Han berdttar dven om organisationer som granskar tester
dér han ndmner bland annat STP och DNV Norge och tycker att det ar viktigt att man som
kopare av metoden stéller krav som dessa pé sin leverantor. Att metoderna som anvénds dr
sdkra dr A och O. Av Maria pd Peopletransition belyses som en negativ aspekt med AC att om
metoden anvinds pa fel sétt, exempelvis genom Ovningar utan kvalitet eller felaktiga

kravprofiler, sa fallerar per automatik resultatet av metoden.

Eva och Stefan pd Goteborgs Stad podngterar vikten av kompetens och erfarenhet i utférandet
av metoder inom rekrytering och det gjordes, under vér intervju med dem, jimforelser mellan

AC och intervjuer i grad av validitet. Dar Stefan menar att:

[...] Aven om man tittar pa det hir med validitet si ser man att strukturerade intervjuer ligger
véldigt hogt, om ni har tittat pa det, men det &r véldigt fa som genomfor intervjuer strukturerat i
praktiken. Sa det later battre &n vad det ofta &r. Jag har sett exempel pé att man i AC ibland vager
in intervjuer men jag vill nog pastd att validiteten bitvis blir sdimre da (Stefan Adler, 2013-11-

13).

Vidare beskriver Eva att:

[...] om vi séger att vissa intervjuer dr bra sé finns det ocksa ganska mycket déligt intervjuande.
Man séger att det dr erfarna intervjuare som gor bra intervjuer och om man gor en riktigt dalig
intervju s& ar det minus 0,1, alltsd det dr béttre att inte ha ndgon intervju &n att ha en dalig

intervju (Eva Bergvall, 2013-11-13).
Sammanfattningsvis menar Stefan pd att “intervju inte dr en sdker metod” och Eva menar pa

att Goteborgs Stad wvaliditet pa deras AC “ligger klart over intervjunivin och

personbedomningar och begavningsprov. Det ligger definitivt 6ver intervjuer”.
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4.2.4 Enligt studerade organisationer, hur skapar AC virde for organisationer?

Det virde som presenteras av respondenterna dr méngsidigt. Maria pd Peopletransition anser
att AC framjar organisationers arbete i att hitta den person som passar bést in i organisationen
samtidigt som det dérigenom framjar undvikandet av felrekryteringar och ddrmed menar hon
pa att det skapar ett stort virde for organisationer. Vilket Fredrik pd Cubiks ockséd beskriver
dd han vénder pa fragan och stiller den som ‘“vad kostar det att géra felrekryteringar for

foretag”, att ha fel person pé fel plats.

Dessutom patalar Maria, att hennes bild &r att savél kunder som kandidater brukar inse vérdet
av AC och hon drar sjdlv paralleller till att hennes erfarenhet &r att om organisationer borjat
med AC sa tenderar de inte att sluta. Denna uppfattning av metoden styrks dven av Cristofer
pa Hudson. Vidare beskriver Maria det som att virde skapas genom AC baserat pd det faktum
att det dr genom AC mojligt att se beteenden. Vilket dven Eva och Stefan pad Goteborgs stad
beskriver som virdeskapande, genom att det dr mojligt att genom metoden utldsa vad
kandidaten gor i specifika situationer. Dessutom uttrycker Eva pa Goteborgs stad att metoden
AC skapar ett viarde for kandidaterna genom att “Det dr inte bara test som man inte fattar vad

man gjorde eller varfor man gjorde”.

Cristofer pa Hudson beskriver virdeskapandet genom att berdtta om hur exempelvis ett storre
byggforetag, genom anvindandet av AC har 1) upplevt att de blivit mycket mer medvetna om
att stéilla hardare krav pd personer som de anstiller, 2) att de efter inforandet av metoden har
upplevt att de i storre utstrickning har “ritt” kandidater samt att, 3) de har professionaliserat
hela deras organisation. Utdver det finner Cristofer ett stort virde i den feedback som AC
resulterar i. Han menar pd att genom att en kandidat uppmérksammas pa vad denne faktiskt
kan och faktiskt gor, kan frimja dennes utveckling. Vidare uttrycker Cristofer virdeskapande
1 det faktum att AC resulterar i en rapport i form av en bedémning av varje kandidat. Detta i
sin tur gynnar organisationen genom att det i denna rapport finns information om hur
organisationerna pa bésta sitt kan leda, hantera och motivera individerna (de eventuellt
blivande anstéllda). Respondenten pa Organisation x menar pd att “det handlar om att fa

uppdragsgivaren att forstd virdet av metoden. Forstér de det, da &r de beredda att betala mer”.

Dessutom uttrycker denne det som att;
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“vissa kommer tycka att det dr viktigt, och forstar betydelsen av att man verkligen far fram rétt
kandidat och man far mer information om den kandidatens kunskaper och potential och férmaga
i de olika praktiska delarna. Och vissa kommer inte att tycka att det ar vért det (Respondenten pa

Organisation x, 2013-12-12).

4.2.5 Sammanfattning

Inledningsvis har studiens sex organisationer presenterats, vilket foljts av en redogorelse av
vad respondenterna delgivit for svar under savidl intervjuer som under kompletterande
mailkontakt. Géllande 1) Vad dr definitionen av AC dr utifrdn studerade organisationers
perspektiv och studiens teoretiska referensram? sé beskrivs av majoriteten av respondenterna
att AC overgripande dr en metod i vilken tester och 6vningar kombineras. Skiljaktigt mellan
organisationernas anvindande av metoden beskrivs dock vara vilka krav som ligger till grund
for vad som utgodr ett AC. Dessutom ndmns vidare av majoriteten av respondenterna att AC
dven kan anvindas i utvecklingssyfte, dd under betdckningen DC. P& studiens andra
fragestéllning 2) Varfor arbetar studerade organisationer med AC? patalas att AC; ér det
bésta séttet att forutspa framtida arbetsprestationer, bidrar till en nyanserad bild vid urval,
skapar ett bra underlag for beslutsfattande och &r dels en kvalitetsstimpel och dels
varumérkesstirkande. Utifrdn studiens tredje fragestillning 3) Vilka for- och nackdelar ser
studerade organisationer att AC har i jamforelse med andra metoder? patriffades foljande
svar. Overgripande #r respondenterna eniga om metodens fordelar d4 de menar att AC ir;
kvalitetsskapande, framjar undvikandet av felrekryteringar och fordelaktig dd bedomningar
baseras pa vad kandidaten gor. Géllande nackdelar s& kan metoden enligt majoriteten av
studiens respondenter anses vara tidskrdvande och ddrmed dyr. Den fjirde fragestéllningen 4)
Enligt studerade organisationer, hur skapar AC virde for organisationer? besvaras av
respondenterna i form av att AC &r viardeskapande genom att metoden; frdmjar undvikandet
av felrekryteringar genom att det bidrar till ett stort spektrum av information samt genererar
en feedback som &dr gynnsam och anvédndbar for savél organisationen, kandidaten som

beddmarna.

5. Resultat och analys

For att besvara studiens syfte, som dr att 1) oka forstaelsen av AC, 2) forstd vilka argument

som ligger till grund for anvéindandet av metoden, samt 3) forsta vilket virde som metoden
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skapar for organisationer, sa foljer nedan en redogdrelse av studiens resultat med tillhérande

analys baserat pd studiens fragestéllningar.

Inledningsvis rader det, baserat pa studiens respondenter, en till viss del dverensstimmande
definition av AC, vilken utgdrs av en kombination av tester och simuleringsdvningar. Det &r
dirigenom mgjligt att se det som att grundtanken bakom AC &r relativt likvdrdig. Men
dérifran gar metodens utformning, enligt organisationerna, till viss del i olika riktningar,
vilket gor det relevant att poéngtera att uppfattningen kring vad definitionen av ett AC &r ser
olika ut, organisationer emellan. Att metodens utformning skiljer sig &t dr bland annat
intressant baserat pa att de uttrycker sig for arbeta utifrdn samma metod, vilken i sig anses
kvalitetssékra organisationens urval, men att utformningen utav metoden &nda inte tycks vara
konsekvent. Det dr dven mdjligt att tolka det som att AC har, i viss utstrackning, ett likvardigt
syfte men att tillvigagangssatten for att uppfylla syftet varierar. Vi syftar med det till att
samtliga respondenter definierar AC som en metod for att uppnd en mer triaffsiker

rekrytering, men dir kraven for vad som utgéor ett AC  varierat.

Gillande vilka krav som avgor huruvida metoden kan definieras som ett AC eller inte, s& dr
det endast tvd av studiens sex organisationer som uttryckligen arbetar utifrén tydligt
definierade krav. Med var teoretiska bakgrund i International congress on Assessment Centers
Methods, de internationellt framarbetade riktlinjerna samt etiska antagandena, som syftar till
att ange en accepterad definition av vad AC ér, s hade vi forvéntat oss en mer entydig
definitionsforklaring frin studiens respondenter. Zaar och Tillman (2003) menar pa att for att
namnet AC ska fi4 anvidndas sd méste verksamma organisationer arbeta med dessa etiska
antaganden och riktlinjer, vilket pa ett vis gor AC till ett skyddat begrepp. Detta dr en av
anledningarna till att vi finner respondenternas varierande definition av AC anmérkningsvérd.
Stefan pa Goteborgs Stad patalade dessa riktlinjer och etiska antaganden tillsammans med
Eva, men det var ocksd den enda organisationen i denna studie som tog upp dem. Stefan hade
sjalv varit med under kongresser, tagit del av tankar och resonemang och menar pa att ett AC
bor se likadant ut vérlden over. Darmed &r det anmérkningsvért att endast en av sex
organisationer i studien definierar AC utifran de internationellt framarbetade riktlinjerna och
etiska antagandena, dé syftet med dem é&r att gilla varlden Gver. Granberg (2003) definierar
AC som; skrdddarsydda tester och simuleringsdvningar, nyttjandet av flera olika

beddmningsinstrument, observationer av flera bedomare och att observationsprocessen skiljs
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fran den slutliga virderingen. Inte heller i delar av studiens teoretiska referensramen
framkommer att definitionen baseras pa de internationellt framarbetade riktlinjerna och etiska
antagandena. Den rddande definitionsforvirringen kan mdjligen forklaras av det faktum att
AC enligt Byham (201 1a) konstrueras utefter vilken typ av kompetens som efterfragas for den
specifika tjansten. Dédrigenom &r det mojligt att definitionsforvirringen beror pa att metoden ér
situations- och kontextberoende. Studiens definitionsforvirring skulle saledes kunna forklaras
av att studiens respondenter dr verksamma i skilda kontexter med olika efterfrdgan, vilket
paverkar hur de definierar AC. Mot bakgrund i Placier et als (2000) studie s& kan dven
definitionsforvirringen bero pd komplexiteten i implementerandet av nagot som é&r teoretiskt
framtaget. Placier et al (2000) menar exempelvis att initiala avsikter och intentioner, varpa en
ny policy baseras, vid inforandet i praktiken kommer att stéta pd motsdttningar i form av

andra intentioner som i sin tur paverkar och formar policyn.

Som kontrast till den rddande begreppsforvirring géillande AC sé& uttrycker bade Eva pa
Goteborgs Stad och respondenten pd Organisation x att det finns ménga organisationer som
titulerar sig med att utféra AC, fast s nddviandigtvis inte behover vara fallet. Detta bekréftas
dven av Mabon (2005) som menar pé att det idag rdder en viss popularitet kring att anvdnda
trendiga begrepp och metoder sa som AC. Vidare da det inte, i studiens empiri, framkommit
ndgon tydligare definition av AC &n att det gemensamt for respondenterna dr en kombination
av tester och simuleringsévningar sa bor det ifrdgaséttas huruvida det ar mojligt att avgdéra om
organisationer arbetar med AC eller inte. Aven denna aspekt styrks av Mabon (2005) som
ocksa beskriver att det i dagsldget finns organisationer som utgdr sig for att arbeta med AC
men att sd inte behover vara fallet. Detta baserat pé att det inte i praktiken verkar rada nagon
allmént vedertagen definition, trots International congress on Assessment Centers Methods

pavisade ambition om att géra en allmént gillande definition.

Vad som framkommit under fem av sex intervjuer dr att AC &dven kan anvéndas i
utvecklingssyfte, d4 under betickningen DC. Det styrks i sin tur av Thornton III & Gibbons
(2009) som menar pa att AC dels anvinds for urval av externa kandidater men dven i
utvecklingssyfte, dd exempelvis organisationer ska utbilda internt och vill finna personer med
lamplig potential. Diagrammet nedan innehdller en sammanstdllning av studerade

organisationers definition av AC.
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AC som Tydliga krav pAAC ~ ACsom DC  AC som varumirke
kombination av
tester och dvningar

Figur 5.1: Samtliga organisationer forklarar AC som en kombination av tester och évningar.
Vidare dr det tva av sex organisationer som uttrycker att de har tydliga krav pa vad som ska
ingd i ett AC och fem av sex organisationer som pdtalat att de dven anvinder AC i
utvecklingssyfte. Slutligen dr det tva av sex organisationer som anser att AC dr
varumdrkesstdrkande.

Utifran studiens respondenter dr det dr mojligt att bekrdfta AC som en eventuell del i ett
Talent Management-arbete. Det genom att metoden likt Collings och Mellahi (2009)
beskriver, till stor del handlar om att urskilja nyckelpersoner i organisationer. Fredrik pa
Cubiks beskriver att AC &r en gynnsam metod for att synliggéra vilka styrkor och
utvecklingsomridden som finns hos individer, savél inom, som utanfor organisationer. Genom
synliggorandet av detta dr det mojligt for organisationer att ta stdllning till huruvida det
exempelvis dr relevant att rekrytera den sokande kandidaten eller ge den redan anstillde
individen mojlighet att avancera. Dérigenom fradmjar AC det strategiska arbetet med att

urskilja talanger och nyckelpersoner sdvil inom som utanfor organisationer.

Gillande varfor organisationer vill arbeta med AC sa dr det dr mojligt att bekréfta Bergstroms
(1998) klassificering av rekrytering som strategi. Detta genom det faktum att organisationer
baserat pa studies empiri, ir villiga att anvinda metoder som AC trots att de kan anses vara
kostsamma. Dessutom menar majoriteten av respondenterna pé att det faktiskt inte ar en dyr
metod 1 relation till vad den genererar i slutindan vilket dr ndgot som bor vdgas in i detta
resonemang. Ar det mojligtvis sa att organisationer vilka erfarat AC insett att metoden skapar
ett storre viarde dn dess kostnad? Baserat pa det faktum att organisationer viljer att kopa AC

som tjénst s& bor sa vara fallet.
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Att organisationer arbetar med metoder, som pé ett strategiskt sétt identifierar positioner och
arbetskraft som pa ett utmirkande sétt spelar en avgorande roll i organisationen, beskrivs av
Collings och Mellahi (2009) som Strategic Talent Management. De poédngterar dven vikten av
detta strategiska arbete, med att urskilja nyckelpersoner, for att uppnd en god organisatorisk
konkurrenskraft. Dirigenom styrks Bergstroms (1998) klassificering av rekrytering som
strategi, savél av Collings och Mellahi (2009) som av respondenterna. Det i sin tur dr mojligt
att koppla till Becker och Gerharts (1996) studie som tyder pa organisationers humankapital
inte enbart genererar védrde till organisationen genom att de genererar intdkter utan de

vérderas som vdrdeskapande for organisationen.

Det dr mojligt, likt Mabon (2005) menar pa, att organisationer anvinder AC med anledning av
att det utstralar en viss bekriftelse av metodens kvalitet. Detta dr ndgot som respondenten pa
Organisation x pavisar da denne uttrycker det som att AC kan ses som en kvalitetsstimpel
eller varumirkesfraga. Baserat pa Bergstrom (1998) som menar att personalarbetet i allt storre
grad kom att handla om att attrahera arbetskraft genom att sdlja in sig sjélv, dr det rimligtvis
sd att AC genom dess forknippande med kvalitetssdkring, utgdr en faktor som attraherar

arbetskraft.

Det patalade anvindandet av AC 1 utvecklingssyfte under beteckningen DC, tycks dven det
vara en av anledningarna till varfor organisationerna véljer att anvénda sig av metoden.
Respondenterna pévisar att DC dr att en bra metod fOr att pa ett effektivt sitt kunna urskilja
eventuella ldmpliga, framtida ledare. Vilket liknar pa syftet med metoden fran borjan likt Zaar
och Tillman (2003) beskriver, som handlar om att just urskilja den mest 1dmpade f6r en viss

tjanst.

Varfor organisationer vill arbeta med AC, tycks dven kunna bottna i det faktum att metoden
mynnar ut i en virdefull feedback. Likt Cristofer pA Hudson beskriver sd kan feedback
uppmaédrksamma sdvil for organisationen som for kandidaten vad denne faktiskt kan gdra och
faktiskt gor. Det kan 1 sin tur frimja kandidatens egen utveckling forutsatt att denne fér
vetskap om det, det vill siga att det dr av vikt att dterkoppling goérs med samtliga kandidater.
Dessutom beskriver Cristofer att feedback tillfor fordelar till organisationen, genom att det till
viss del, framgér information om hur organisationerna pa bésta sétt kan leda, hantera och
motivera individerna (de eventuellt blivande anstdllda). Utover det menar Maria pé

Peopletransition att metoden for henne som beddmare kan vara utvecklande.
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Det dr mdjligt att anledningen till varfor organisationer vill arbeta med metoden AC har en
personalekonomisk forklaring, som grundas i den transformering som enligt Mabon (2005)
tagit form. Mabon (2005) menar pa att samhéllet har gétt ifran att praglas av industri och
massproduktion, dir personalens kostnader var forhallandevis smé. Till att samhillet som nu
utgors av ett IT-samhélle, dir humankapitalet &r organisationers storsta och viktigaste resurs,
vilket 1 sin tur resulterar i att personalens kostnader har 0kat. Baserat pa det sa bor det per
automatik finnas ett stort virde i att varda organisationens humankapital och verka for att det
utgdr det optimala. Nagot som styrks av Shuler och MacMillian (2006) som menar pa att det
finns ett stort vérde i att, pa ett effektivt séitt hantera organisationens humankapital, dd det
leder till en mer gynnsam forméga att sdvél hantera som bibehélla kvalificerad arbetskratft.
Vardandet och attraherandet av humankapital ar en viktig del av organisationers HRM- och
Talent Management arbete, som enligt Armstrong (2006) bland annat handlar om att just
verka for att organisationens humankapital &r det optimala vilket dven styrks av Mabon
(2005) som menar pd att det dr den mest lonsamma investeringen ett humankapital-intensivt

foretag kan gora.

Gillande for- och nackdelar med metoden AC i jamforelse med andra metoder sa framgar en
av AC:s fordelar, som stirks av bade Byham (2011b) i den teoretiska referensramen och
studiens respondenter pd Goteborgs Stad, Eva och Stefan, vara det faktum att metoden ar
rittvis. Detta med anledning av att metoden enligt dem fOrutsétter olika bedomare och ett
tydligt podngsystem vilket gor att kandidaters beteende hamnar i fokus. Det ér saledes vad
kandidaten faktiskt goér som bedoms och som ddrmed &r det viktiga. The International
Congress on Assessment Center Methods pétalar siledes vikten av att réttigheterna och
forutsdttningarna dr detsamma oavsett kandidat, vilket styrker AC som en rittvis metod. I
jdmforelse med andra metoder, menar Eva pd att, AC krdver att kandidaten praktiskt visar de
beteenden och egenskaper som denne patalar sig besitta. Hon menar dven pa att “irrationella
faktorer som dndd dr det som paverkar och blir vad vi fattar beslut pa” som exempelvis
alder, kon, etnicitet eller utseende sitts at sidan. Subjektivt blir mer objektivt. A andra sidan
ar en mojlig reflektion att det &nda fattas subjektiva beslut i processer innan kandidater
kommer till ett AC. Ménga ganger gallras grupper ner till ett fdtal som senare fdr komma till
ett AC, sé tittat pd metoden i den vinkeln kan den vara lika réttvis eller ordttvis som nagon

annan metod.
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En stor fordel med AC beskrivs av Maria pd Peopletransition som menar pa att “du kan se ett
beteende, du far se ett praktiskt beteende, vilket du inte kan géra ndr du bara sitter och
pratar”. Detta styrks dven av Eva och Stefan pa Goteborg Stad som patalar vérdet av att se
vad personer faktiskt gor, vilket i sin tur mojliggdr att genomskada huruvida det som
kandidaterna sdger faktiskt ar sanning, eller “bara en massa ord och lite verkstad”. Tydliga
fordelar menar respondenterna pd Goteborgs stad, saledes dr det faktum att metoden baseras
pa beteenden, inte personlighet och tolkningar, utan bedémningen sker som ovan ndmnt pa
vad kandidaten faktiskt gor. Detta i sin tur styrks av Byham (2011a) som beskriver AC som
fordelaktig pd sa sitt att fokus fringds kandidatens illustrerade bild av sig sjdlv och fokus
laggs snarare pd framtiden, detta genom simuleringsdvningar for att se vilken kandidat som

skulle passa bést till den rddande positionen.

Gillande jamforelser rekryteringsmetoder emellan och dess tillforlitlighet rdder det delade
meningar om, savél i teori som empiri. Enligt Schmidt och Hunter (1998) sd ar exempelvis
bade strukturerade (0,51) och ostrukturerade intervjuer (0,38) béttre metoder &n AC (0,37)
sett till dess validitet. Strukturerade intervjuer dr vilplanerade med koppling till kritiska
hindelser pa arbetsplatsen, medan ostrukturerade intervjuer i storre utstrickning foljer ett
oppet samtal (Mabon 2005). Eva pad Goteborgs Stad & andra sidan menar pa att i alla fall deras
AC ligger “definitivt 6ver intervjuer” samtidig som Stefan pa Goteborgs Stad menar pa att
“intervju inte dr en sdker metod” och patalar att det dr fa som gor strukturerade intervjuer i
praktiken. Eva pa Goteborgs Stad fyller i med att det finns ganska mycket déligt intervjuande
och att det ar “erfarna intervjuare som gor bra intervjuer och om man gor en riktigt dalig
intervju sa dr det minus 0,1 vilket innebdr att det dr béttre att inte ha ndgon intervju én att ha

en délig intervju.

Gillande negativa sidor med AC si &r respondenterna relativt samstimmiga d& majoriteten av
dem bendmner tidsaspekten som metodens storsta nackdel. Vilken de &ven menar pa
resulterar 1 en kostnadsaspekt, da tid &r pengar. Vad som dessutom framkommer dr att
metoden, trots dess kostsamma status, inte alls bor klassificeras som en dyr metod, utan
snarare bor ses som en billig metod, kontra vad den genererar. Detta diskuteras dven av Zaar
och Tillman (2003) som menar pa att metodens hoga kostanader blir ovésentliga di de sitts i
relation till vad det kostar att gora felrekryteringar, liksom Fredrik pa Cubiks som bendmner

metoden som en “billig risk” att ta. Namnvért dr ocksa att, likt Maria pa Peopletransition

41



patalar, metoden dr gynnsam baserat péd att de moment som anvinds, genomfors pé rétt sétt

och att de som utgdr AC har kompetens for det.

En gjord reflektion, vid flertalet av intervjuerna, dr att ett antal av respondenterna verkade
uppleva det som aningen komplext att bokstavligt uttrycka och/eller sétta fingret pa vilken typ
av viarde som AC skapar. Vilket gor det relevant att ifrdgasétta huruvida det dr mojligt for
organisationer att sjélva i sitt dagliga arbete pavisa virdet for deras potentiella kunder. Vidare
funderar vi pa varfor flertalet av respondenterna viljer att vinda pa frdgan och istéllet svara
pa vad det kostar for foretag att gora felrekryteringar, dr metoden svart att applicera i
verkligheten? Mattias pd Assessio dr mer konkret i sitt uttalande om att “AC anses vara den
metod med hogst vetenskaplig kvalitet och dr det bdsta sdttet att forutspd en framtida
arbetsprestation” vilket borde visa pad ett stort virde i organisationers anvindande av
metoden. Aven Maria pa Peopletransition &r konkret i sitt uttalande d4 hon menar pa att det
“Det dr ett vdldigt enkelt svar” nér hon far frdgan om vilket virde AC skapar for
organisationer. “Du kan se ett beteende, du far se ett praktiskt beteende, vilket du inte kan
gora ndr du bara sitter och pratar”. Darigenom argumenteras for att AC som metod ger ett
storre spektrum av information, som i sin tur ligger till grund for att kunna forutsdga en
framtida arbetsprestation. Aven Bergstrom (1998) pétalar att urval ska goras baserat pa
vetenskapliga principer, dédr individers olika formédgor skulle synliggoras for att kunna

jdmforas med kravprofilen.

Som ovan ndmt dr det oftast uttalade viardet av AC, utifrin empirin, att undvika
felrekryteringar, vilket i sin tur gor det mdjligt att sammankoppla vérdet med
personalekonomi, som just handlar om att se till vilket vdrde personalens insatser genererar i
pengar (Mabon 2005). Genom ett personalekonomiskt perspektiv, baserat pa respondenternas
argument, sa skapar AC ett virde genom just undvikandet av felrekryteringar, som é&r en
mycket kostsam post for organisationer. Mabon (2005) menar att den mest lonsamma
investeringen ett humankapital-intensivt foretag kan gora dr att satsa pa bra urvalsmetoder.
Detta stirks vidare av Fredrik pd Cubiks, som sidrskilt trycker pd vikten av att satsa pa
rekryteringar till chefspositioner dé chefer paverkar hela grupper, avdelningar och ibland hela
affairsomréden. Chefer sitter pa en betydande position och att rétt person till denna post hittas
ir betydande fOr organisationer. I manga av dagens organisationer blir de ménskliga

resurserna enligt Mabon (2005) viktigare. Da organisationer idag ofta &r humanintensiva, blir
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de anstillda svarare att bade hitta och byta ut, om det skulle vara relevant, och det finns i och

med det ett virde i att anvénda urvalsmetoder med hog validitet.

Under intervjuerna har Mattias pd Assessio, Cristofer pd Hudson, Maria pa Peopletransition
och Eva och Stefan pd Goteborgs Stad visat eller berdttat om prognostabeller som skiljer sig
bade fran varandra och frdn sammanfattningen av Schmidt och Hunters tabell som finns i den
teoretiska referensramen. Mattias visar en tabell dir AC har en validitet pa 0,65, Cristofer en
annan dir AC har en validitet 0,7, Maria berattar att validiteten ligger pa ca 0,6 och Eva och
Stefan beskriver att deras AC har en validitet pd ndgonstans mellan 0,4 och 0,5. I jimfGrelse
med Schmidt och Hunters, som visar pd en validitet av 0,37, vilket d4 inte ens anses vara en
bra metod, dd en bra metod ska ha en validitet pa 0,4, finns det utrymme f6r diskussion.
Vilket virde har AC i urvalssammanhang och i hur stor utstrickning miter metoden
egentligen det som den &r tdnkt att mdta? Vid en forsta anblick dr detta langa spann av
varierande siffror missvisande. Antingen sd speglar det att organisationer som arbetar med
metoden, och da rimligtvis foresprikar den, visar de mest fordelaktiga siffrorna de kan fa tag
i, eller sd ar det mdjligt att se det som att Schmidt och Hunters tabell borjar bli fordldrad och
att metoden faktiskt dr mer tréffsdker. Att det rader sapass varierade validitetssiffror gor det
dven relevant att ifrdgasdtta hur triffsiker metoden faktiskt dr, da det inte verkar rdda nagra
entydiga mitningar. A andra sidan pavisar sekundirdata dven, likt flera respondenter pétalar,
att d4 metoden bygger pd beddmningar som utférs av méinniskor sa resulterar det i att det
alltid rdder ndgon form av subjektivitet i bedomningen. Dérigenom kan en analys foras
géllande erfarenheten hos de som arbetar med AC och vilken inverkan det har pé resultatet
och validiteten. Om, likt Eva pd Goteborgs Stad beskriver, erfarenheten har en stor betydelse i
vilka resultat som erhélls s& dr det mgjligt att metodens validitet dr hogst subjektiv fran fall till

fall.

6. Diskussion

Nedan foljer en diskussion kring AC med avsikt att problematisera studien utifrdn foéljande
relevanta teman som framkommit under studiens géng; Den rddande definitionsforvirringen,
AC som urvals- och rekryteringsmetod, AC - som mer dn bara urvalsmetod, Sdljaspekten

bland respondenterna, Metodens validitet och Diskrepans mellan studerade perspektiv.
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6.1 Den riddande definitionsforvirringen

Grundat pd de internationellt framarbetade riktlinjerna och etiska antagandena fran
International congress om Assessment Centers Methods (2009) for organisationer som utfor
AC s dr det mojligt att denna studie inte bestdr av fem organisationer som arbetar med
metoden. Enligt forskningsspecialisterna, som utformar ovan ndmnda hemsida, s& ska dessa
riktlinjer och etiska antaganden tillimpas for att titeln AC ska vara beréttigad att anvénda. Av
studiens sex organisationer sé dr det enbart en organisation som namner denna kongress, da vi
fragar hur de definierar AC, och respondenternas olika varierande definitioner av metoden é&r
ett faktum. Vad som &r rétt och riktigt dr svart att sdga men som det ser ut i nuldget, baserat pa
studiens intervjuer, s& finns det mycket som tyder pa att de arliga kongresserna inte natt sitt
mél om en allmént vedertagen definition. Samtidigt bor det ifragaséttas vilken ritt den arliga
kongressen besitter att definiera vad som dr ett AC och inte. Vidare bor vikt ldggas vid
svérigheten 1 att flytta en metod fran en kontext till en annan. Mot bakgrund i Placier et als
(2000) studie sa styrks vara tankar av deras studie dd de menar pa att det dr komplext att
implementera ndgot som &r teoretiskt framtaget. Detta med anledning av att det som
implementeras d& moter praktiken och didrmed verkligheten vilket gor att det moter dven en
ny typ av paverkan i form av andra intentioner, vilket paverkar och “verklighetsanpassar” det
teoretiskt framtagna forslaget (Placier et al 2000). Fragan ar ocksa om det dr en rimlig tanke,
att en institution ska avgora vad inneborden av AC ér. Det dr manga led metodens identiska
utformning i sé fall ska ga igenom och det dr en ambitids tanke att dess utformning ska vara
oforindrad. A andra sidan finns det manga fordelar med denna tanke. Organisationer skulle
direkt veta hur deras center skulle se ut och vilka delar som skulle varit med, och 1 och med

det skulle metoden antagligen bli &n mer kvalitetssédker.

6.2 AC som urvals- och rekryteringsmetod

Studien har pavisat att AC 4r en metod som anvénds for att synliggéra beteenden vid urval
och rekrytering. Genom synliggorandet av beteenden skapas enligt respondenterna en
nyanserad och rittvis bild av kandidaten, vilket skapar en ldmplig grund att fatta
rekryteringsbeslut pa samt frimjar det strategiska arbetet i att finna rétt person for rétt plats.
Da metoden beskrivs som rittvis och objektiv mot bakgrund av att beddmarna gor urval
baserat pd kandidaters podng i dvningarna och att metoden ddrmed kan ses som objektiv,

menar vi pa, kan ifragasittas. Hur ser végen till ett AC ut? Det dr i storsta man chefer som
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anstélls genom metoden, da organisationer satsar pd en sd pass betydande position, samtidigt
som den anvénds i utvecklingssyfte. Metoden kraver alltsd oftast ett, i viss man, tidigare urval
av ansokningar eller ett tidigare val frdn ledningen i en organisation om vem som ska fa
chansen att avancera. Ur denna synvinkel &r AC inte mindre subjektiv och réttvis dn nagon

annan metod.

Vidare stdller vi oss frdgan hur respondenterna sdljer in AC hos kunderna. D4
respondenternas dvergripande svar pa fragan om vilket virde AC skapar for organisationer
var bdde direkt och indirekt; undvikandet av felrekryteringar, tycker vi oss se det som en
ndgot vag formulering. Déremot s& svarar majoriteten av respondenterna att AC ger ett vérde
d& metoden visar pa praktiska beteenden och att de som blir intervjuade inte bara kan sitta och
prata. Vilket i sig r ett konkret svar, men fragan dr vad det egentligen sidger kunden? Vad
innebdr det att kunna se beteenden och varfor dr det bra? Vi finner det vara hogst relevant att
organisationer som foresprdkar AC ocksa kan konkretisera dess virde mot kund, for att

kunden 1 sin tur ska se ett virde 1 att anvinda metoden.

6.3 AC - mer an bara en urvalsmetod

Mot bakgrund av att Eva pa Goteborgs Stad och respondenten pd Organisation x bdda menar
pa att det finns organisationer som marknadsfor sig som att de utfor AC, fast de inte gor det.
Samt att respondenten pd Organisation X menar pa att metoden stirker organisationers
varumérke, dr det mojligt att AC 4r mer dn bara en urvals- och utvecklingsmetod for
organisationer. Det dr mdjligt att AC &r ett namn och metod som forknippas med positiva
aspekter som kvalitet, och med tanke pé& vilka utbildningar, certifieringar och
arbetslivserfarenheter vara respondenter har, tyder det pd att inte vem som helst kan utfora ett
AC. Mycket tyder pa att det bakom varje framtagen kandidat finns ett vélgjort och engagerat
arbete. Mot bakgrund av att AC forknippas med att vara en sdvil tidskravande som kostsam
metod, sa dr det dven ténkbart att metoden dr varumirkesstiarkande just med anledning utav
att metoden ar tidskrdvande och kostsam. Med det menar vi att det ar mdjligt att det handlar
om en psykologisk effekt, dir rekryteringen upplevs som @n seridsare da organisationerna

satsar sdvil tid som pengar p4 tillséttandet av just den tjénsten.
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6.4 Saljaspekten bland respondenterna

Genom intervjun med Organisation x, ddr viss mén av séljande aspekter bland organisationer
som levererar AC belystes, s kom vi till insikt med att vér respondentgrupp, som till
majoriteten utgdrs av just leverantdrer av AC, mojligtvis beskriver en sdljande och dirmed
forfinad bild av metoden. Det dr mojligt att studiens empiri hade sett annorlunda ut, eller i alla
fall varit viktad at ett annat hall om vi hade intervjuat fler organisationer som i nuldget inte
arbetar med AC. Alla studiens respondenter som arbetar med AC forespréikar tjdnsten och nér
de far fraigan om metodens nackdelar blir deras svar ofta védnda till fordelar. Vilket i sin tur
inte dr konstigt d& respondenterna dagligen séljer metoden och i och med det vill framstilla

AC som en metod bestdende av fordelar.

6.5 Metodens validitet

Vilken grad av validitet som AC besitter rader det delade meningar om. For att fortfarande
hélla kvar vid séljaspekten sda har metodens hdogsta validitetssiffror kommit fran
organisationer som utfér metoden och dé rimligtvis foresprakar den. Vidare s har den légsta
siffran kommit frdn Schmidt & Hunter som istillet gjorde en studie om urvalsmetoder
emellan och d& mojligen har ett mer objektivt fokus. Mer specifikt dn att AC har en validitet
mellan 0,37 och 0,6 kommer inte denna studie kunna pavisa. Utférandet av ett AC ir en
omfattande process, det 4r manga ménniskor som medverkar pa olika vis och centern ser olika
ut organisationer emellan. Mojligt ar att det dr svart att sitta en exakt siffra. Slutsatsen som
gér att dra dr att utifran validitetssiffran sa har ett AC inte noll och inte ett, det &r alltsa inte en
vérdelds metod, men heller inte en perfekt metod. Vi fragar oss dirmed om metoden kan
anses vara ekonomiskt motiverande? Det kan dven vara av vikt att diskutera Schmidt &
Hunters syn pa intervjuer till skillnad frdn Eva och Stefans syn. Schmidt & Hunters anser att
bade strukturerade- och ostrukturerade intervjuer béttre visar pa en framtida arbetsuppgift dn
AC, medan Stefan anser att “intervju inte dr en sdker metod”. Eva likasa menar pa att det
finns mycket dédliga intervjuer och som héller véldigt lag grad av validitet. Att ranka
rekryteringsmetoder, dia det handlar om maénniskors asikter och handlade kanske &r en
omdjlighet, validiteten kanske stindigt kommer skiljas at mot bakgrund av utforarnas

kompetens.
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6.6 Diskrepans mellan studerade perspektiv

Gillande huruvida det forekommit nagon diskrepans mellan studiens studerade perspektiv si
finner vi inte ndgon avsevérd skillnad mellan hur organisationer som arbetar med AC
uppfattar AC och hur organisationer som inte arbetar med AC uppfattar metoden. Bada
perspektiven definierar AC pa ett forhallandeservis likvardigt sdtt. Daremot upplever vi att
Organisation x 1 stdrre utstrickning dn Ovriga organisationer pdtalar AC som
varumirkesstarkande. Mojligtvis beror det pa att Organisation x upplever AC vara nagot
gynnsamt for organisationen och didrmed efterstrdvansvirt och att dvriga organisationer, som i
dagsldget arbetar med AC, inte ser pd metoden ur det perspektivet och didrmed missar
aspekten av att metoden i sig kan vara varumirkesstirkande for organisationer. A andra sidan
bendmner flera av respondenterna som i dagsldget arbetar med AC att metoden kvalitetssakrar
organisationens arbete, vilket i sin tur skulle kunna tolkas som att metoden utgdér en

varumirkesstdrkande faktor, genom att det uppfattas vara en metod med hog kvalitetsniva.

7. Slutsats

I foljande slutsats besvaras studiens syfte och fragestéllningar. Inledningsvis besvaras
fragestillningen 1)Vad dr definition av AC utifrdn studerade organisationers perspektiv och
studiens teoretiska referensram? darefter besvaras 2)Varfor arbetar studerade organisationer
med AC? foljt av 3)Vilka for- och nackdelar ser studerade organisationer att AC har i
Jjdmforelse med andra metoder? och sedan besvaras den fjdrde och sista fragestillningen 4)
Enligt studerande organisationer, hur skapar AC vdrde for organisationer? Dérigenom &r
avsikten att besvara studiens syfte vilket &r; att utifrdn verksamma organisationers erfarenhet
av AC, skapa en okad forstaelse for dess innebdrd, vilka argument som ligger till grund for

organisationers anvindande av metoden samt dess véirde for organisationer.

Inledningsvis har studien visat pa en, till viss del, varierad definition av AC. Vi finner att
avsikten med AC i stort sett 4r den samma bland studerade organisationer, men att metodens
utformning samt krav for vad som utgdr metoden skiljer sig at. Diaremot dr definitionen av
AC gemensam, for studiens respondenter och studiens teoretiska referensram, si till vida att

den utgors av en kombination av tester och vningar som ger traffsdkra resultat.
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Att vi tycker oss se ovan ndmnda definitionsforvirring av AC finner vi intressant, dels baserat
studiens teoretiska referensram med internationellt framarbetade riktlinjer och antaganden och
dels baserat pa att ett flertal av respondenterna ser metoden som en kvalitetsstimpel, mot
bakgrund av dess noggrannhet och struktur. D& definitionen, eller atminstone inte
utformningen, verkar vara entydig bor det ifrdgasittas huruvida metoden verkligen
upprétthdller den kvalitet som begreppet verkar forknippas med. Gér det att pavisa rimlig
kvalitet av en sd pass varierat utformad metod? Dessutom &r det i enlighet med Guidelines
and ethical considerations for assessment center operations (2009) inte lampligt att
organisationer som inte uppfyller samtliga riktlinjer och etiska antaganden anvénder sig av
begreppet AC som metod. En mojlig forklaring till definitionsforvirringen finner vi i det
faktum att metoden enligt Byham (2011a) och flera av studiens respondenter &r situations-

och kontextberoende.

Studiens resultat tyder pé att studerade organisationer véljer att arbeta med AC mot bakgrund
av att det, dels dr en réttvis och noggrann rekryterings- och utvecklingsmetod och dels med
anledning av att metoden fyller fler funktioner &n sa. Som urvals- och rekryteringsmetod
menar respondenterna att metoden bor anses vara en av de mest traffsdkra metoderna, baserat
pa dess validitetssiffror och noggrannhet. Vi finner det mojligt att utldsa ett Strategic Talent
Management perspektiv ur studerade organisationers bild av AC, dir metoden anvidnds som
en del i organisationens strategiska arbete, likt Bergstrom (1998) patalar. D4 organisationer
strategiskt védljer att anvdnda metoder som AC 1 deras rekryteringsarbete, for att pé sé sétt likt
Armstrong (2006) verka for att attrahera, bevara och utveckla det mest optimala
humankapitalet. Utdver att AC beskrivs av respondenterna som en gynnsam rekryterings- och
utvecklingsmetod sd l4ggs stor vikt dven vid att AC, som ndmnt, bidrar till s& mycket mer.
Virt att ndmna dr dels att tvd respondenter menar péd att anvindandet av AC kan stirka
organisationens varumérke, genom att metodens namn speglar kvalitet och professionalitet.
Dessutom genererar AC information i form av feedback som, dels &r av vérde for

organisationer och dels pé individniva.

Enligt studiens respondenter framkommer en rad fordelar med AC. Majoriteten av
respondenterna syftar till att metoden, till skillnad frdn andra urvalsmetoder, synliggor
kandidaternas faktiska beteende. Det gor séledes metoden réttvis da det dr vad kandidaten gor
som beddms, det gar exempelvis inte att pd en intervju “vara en bra talare” utan det ar den

simulerade verkligheten som dr i fokus och bedoms. Genom att anvidnda AC sé frangds dels
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kandidaternas egna illustrerande bild om vilka kompetenser man besitter och dels s& hamnar
delar som etnicitet, alder och kon i skymundan da det &r kandidatens podng som &r det
relevanta, inte beddmarnas magkédnsla och subjektiva tankar, vilket dverensstimmer med
Byhams (2011b) beskrivning av AC. Samtidigt pavisar Maria pa Peopletransition att mot
bakgrund av att metoden utfoérs av méinniskor sa finns det alltid ndgon form av subjektivitet i

bedomningen, trots metodens objektiva kriterier.

Metodens nackdelar & andra sidan framkommer under intervjuerna som att AC é&r
tidskrdvande och darmed kan ses som en dyr metod. Ett AC varar, utifrdn Byham (2011a), i
mellan en till tre dagar. Vidare ndmner flertalet av respondenterna att man bor se till resultatet
1 slutdndan, att metoden genom dess noggrannhet minskar risken for felrekryteringar och att

tiden ddrmed kan bli avseviard mindre kostsam &n om fel person blir tillsatt.

Under studiens ging har vi mer och mer velat rikta fokus mot det faktum att flertalet av
respondenterna verkade uppleva det aningen komplext att bokstavligt uttrycka vilket vérde
AC skapar, mot bakgrund av att vi finner det vara anmérkningsvért. Dédremot har vi funnit att
AC som metod genererar virdeskapande for organisationer genom att metoden frambringar
ett stort spektrum av information, vilket i sin tur kan ligga till grund for att forutsidga framtida
arbetsprestationer. Att forutspd framtida arbetsprestationer pétalar samtliga respondenter, pa
ett eller annat sétt, vara en viktig faktor till ett framgingsrikt HRM-arbete. Detta styrks av
Mabon (2005) som beskriver att en av de mest lonsamma investeringar en humankapital-
intensiv organisation kan gdra &r att satsa pa bra urvalsmetoder. Darigenom préglas AC av ett
“talent management-tdnk” genom attraherandet och bevarandet av talangfulla individer. AC
anvénds, 1 stor mén, vid chefsrekrytering vilket bland annat Fredrik pa Cubiks pétalar da
personer som besitter chefspositioner paverkar manga andra ménniskor och darmed é&r vikten

av att detta blir ritt personer ett faktum.

Vidare bor AC:s traffsdkerhet ifragasdttas dd metodens validitet i siffror varierar
respondenterna, men ocksa forskare, emellan. Slutsatsen vi kan dra av AC:s validitet dr inte
mer precis dn att det varken dr en vérdelds metod eller en perfekt metod, den verkar ligga
ndgonstans 1 mitten. P& ett likande sétt dr det svart att, enligt denna studie, utldsa négra
specifika slutsatser angdende AC:s for- och nackdelar 1 jamfOrelser med andra
rekryteringsmetoder, sett till metodernas validitet. Exempelvis den ofta forekommande

metoden intervjuer, bade strukturerade (0,51) och ostrukturerade (0,38), dr enligt Schmidt och
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Hunter (1998) bittre pa att visa framtida arbetsprestationer an AC (0,37). Stefan pa Goteborgs
Stad menar dock pa att “intervju inte dr en sdker metod”, medan Eva pa Goteborgs Stad
menar pa att deras AC ar “definitivt over intervjuer” 1 validitetssynpunkt.
Rekryteringsmetoder bygger pa att ménniskor bedomer varandra och borde dérmed, liksom

studien pévisar, vara svar att ranka, dé vi alla &r olika.

Avslutningsvis s ser vi fler fordelar &n nackdelar med AC som virdeskapande metod. Men
for att AC ska tjdna som kvalitetsstimpel, och i forlangningen dven vara varumarkesstérkande

sa krivs en tydlig och allmént vedertagen definition, vilket i dagsldget verkar saknas.

7.1. Forslag till framtida forskning

Fo6ljande studie har begrdnsats till att studera AC utifran tva perspektiv, i form av
organisationer som levererar AC samt organisationer som ser ett intresse i att eventuellt borja
leverera AC. Det finns ytterligare perspektiv som skulle kunna vara relevanta att beakta.
Genom att exempelvis se till organisationer som koper tjdnsten vid rekrytering eller
utveckling av personal eller att se till kandidaternas upplevelser av metoden. Dérigenom
skulle en eventuellt bredare forstdelse om AC kunna uppnds. Vidare skulle det kunna vara

intressant att se till motstindare av metoden for att dven belysa det perspektivet.

Det skulle dven kunna vara intressant att studera AC genom en &n storre jimforelse med
andra rekryterings- och utvecklingsmetoder och pa det viset kanske kunna fa fram ett mer
jamlikt matt pa metodens validitet. En vidareutveckling av det skulle kunna vara att géra en
grundlig undersdkning av vilken inverkan utforares kompetens, s som exempelvis bedomare

och intervjuare, har pa vilken validitet en metod har.
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9. Bilagor

Introduktion till intervjuerna

Hej ...

Kul att du kunde ta dig tid att stdlla upp pd denna intervju. Jag heter ... och det hér &r ... vi
skriver som tidigare ndmnt var C-uppsats i Management pd Handelshdgskolan i Goéteborg. Vi
har valt att framst skriva om AC men ocksd om HRM. Syftet med studien &r att ta reda pé
vilket virde AC skapar for organisationer ekonomiskt och organisatoriskt och har dérfor har
vi valt att se till HRM (informationskravet).

Innan vi borjar med intervjun vill vi gd igenom olika etiska krav som vi forhéller oss till,
vilket dels dr informationskravet, som innebdr att samtliga respondenter i studien ska vara
informerade om studiens syfte, vilket vi precis gick igenom. Utdver det tar vi hinsyn till
samtyckeskravet, vilket innebér att samtliga deltagare i studien sjdlva ska fa bestimma Over
sitt medverkande. Vi vill darfor bara stimma av med dig/er hir och nu att det kdnns okej,
dessutom har vi for avsikt att efter intervjun och transkriberingen av intervjun skicka den
nedskrivna intervjun till dig/er for att ni ska ha mdjlighet att g& igenom materialet samt
sakerstdlla att vi uppfattat er korrekt. Dessutom vill vi informera dig/er om att den
information du delger oss under intervjun enbart kommer att anvindas till var studie
(nyttjandekravet). Avslutningsvis vill vi bara avstimma med dig/er hur ni stéller er till att vi
anvénder ditt/era namn samt foretagets namn i uppsatsen? Innan vi borjar, skulle det vara okej
med dig att vi spelar in intervjun? Detta med anledning av att vi har for avsikt att transkribera

den.
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Bilaga 1

Intervjumall till “Assessment-aktiva-foretag”

BAKGRUNDSFAKTA

- Kan du berditta lite kortfattat om dig sjalv och organisationen?

DEFINITION
- Hur skulle du vilja beskriva ett AC?
- Ser du ndgon form av fordndring i definitionen AC?/Har din bild av vad ett AC ir alltid sett

likadan ut?

ARBETSSATT

- Pé vilka sétt/hur arbetar ni med AC?

- Hur ldnge har ni arbetat med AC?

- Vid vilka typer av rekryteringar anvénder ni AC? (T ex bara for chefer?).

- Hur anvénder ni resultat fran era AC? (Vem gor den slutgiltiga beddmningen?).

AC KOPPLAT TILL HRM
- Hur péverkar det 6kade anvédndandet av AC ... s HRM?
- Vad ser du att AC har for koppling till HRM?

ARGUMENT FOR AC

- Varfor arbetar ni med AC?

- Vilka fordelar ser ni med AC?

- Vilket vérde har ni fitt fram utav att arbeta med AC? Hur skapar AC vérde for er?
- Har ni upptickt forbattringar i era rekryteringar efter inférandet av AC?

- Kunde ni utldsa ndgon ekonomisk vinning efter uppstartandet av AC?

- Kunde ni utldsa ndgon organisatorisk vinning efter uppstartandet av AC?

ARGUMENT MOT AC
- Vilka nackdelar/svérigheter ser ni med AC?

- Har ni upptickt forsdmringar/svarigheter i era rekryteringar efter inforandet av AC?
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Bilaga 2

Intervjumall till “Eventuellt-Assessment-intresserade-foretag”

BAKGRUNDSFAKTA

- Kan du beritta lite om dig sjélv och organisationen?

DEFINITION
- Hur skulle du vilja beskriva ett AC?

INTRESSE OCH FORSLAGSUTFORMNING
- Varfor ar ni intresserade av att starta upp ett AC?
- Hur skulle det i sé fall se ut/ta form? Finns det idéer redan nu?

- Varfor har ni inte borjat arbeta med AC tidigare?
ARGUMENT FOR AC
- Vilka delar i ert nuvarande arbete tror ni kan forbéttras genom AC och hur?

- Vilka fordelar ser ni med AC?

ARGUMENT MOT AC
- Vilka nackdelar ser ni med AC?
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