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Abstract
| denna uppsats har vi undersokt hur processen for chefsrekrytering ser ut via

rekryteringsforetag. Vi har ocksa undersokt vilken kompetens som véger tyngst hos en chef

enligt rekryterarna.

For att kunna utfora studien genomfarde vi en kvalitativ undersokning, dar vi intervjuade tva
olika foretag. Resultatet visade att rekryteringsprocessen av chefer ser ganska lika ut hos de
bada foretagen samt stammer processens olika delar, som bestar av kravprofil, annonsering,
urval, forsta gallringen, intervjuer, tester, referenstagning samt utse slutkandidater, Gverens
med de teorier som vi anvant oss av. Vi fick ocksa konstaterat att personlighet &r det som
vager tyngst, formel kompetens som akademisk utbildning ar oftast nadgot som blir mindre

viktigt ju aldre kandidaten ar, har gar man istallet pa personlighet samt erfarenhet.
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Forord
Det har varit en lang men mycket givande resa att fa utféra denna studie. Vi vill tacka var

handledare som har funnits dar som stod genom resan och vi vill dven tack Eva, pa Maquire
och Peter, pa Mercuri Urval som stallde upp pa intervju och gjorde det méjligt for oss att

utfora denna studie. Slutligen vill vi tacka varandra for ett gott samarbete.



Bakgrund

Rekrytering och urval
“Rekrytering kan i typfallet handla om hela processen, fran att locka till sig potentiella

medarbetare, till exempel via annonser, till sjélva tilltradandet i foretaget. Urvalet daremot,
ticker mer specifikt den arbetsrelaterade personbedomning och det efterfoljande urval...” (Ur

Kahlke och Schmidt, 2002).

Under 90-talet uppkom ett stort antal rekryteringsforetag som kunde hjalpa foretag med sin
rekryteringsprocess. Vid den hér tiden skottes rekryteringsprocessen inte via internet som den
gors idag, utan istéllet genom postade brev och via telefonsamtal. Den frdmsta anledningen
till att man valde att kdpa dessa tjanster da var for att slippa hantera det tidskravande arbetet
samt att vara till stod att vélja ratt person i rekryteringen. For 10 ar sedan borjade man
anvanda det natbaserade jobbsokandet med CV-baser och allt bérjade ga lite snabbare. ldag
ser man knappt nagon som soker jobb via brev och allt sker istallet genom bl.a. annonser pa
hemsidor och via sociala natverk som Linkedin (Jansdotter, 2013).

En del rekryteringskonsulter har idag &ven en egen databas med kandidater, som de kan hitta
lampliga kandidater ur och matcha mot olika tjanster. Andra rekryteringskonsulter arbetar
med annonser och liknande, som de tillsammans med kundfdretaget producerar och dar
rekryteringskonsulten tar hand om den resterande delen i rekryteringsprocessen. Sa
smaningom presenteras ett urval till foretagskunden som denne finner passar in pa
kravprofilen. Vanligtvis far kundforetaget tva till fyra kandidater att valja mellan i slutskedet
av rekryteringsprocessen. Det finns aven rekryteringskonsulter som kallas for headhunters
som arbetar med sk. search, vilket innebar att de scannar av marknaden i jakt pa lampliga
kandidater och darefter soker upp personer som inte aktivt soker ndgon ny tjanst. Att anlita en
headhunter ar oftast lite dyrare an att anstalla en rekryteringskonsult da headhunterns arbete ar

nagot mer tidskravande (Hallén och Nils, 2005).

Framvéxten av bemannings- och rekryteringsforetag har 6kat markant de senaste aren vilket
har gjort att konkurrensen blivit allt hardare (Jansdotter, 2013). For att vinna marknadsandelar
kravs ett starkt varumarke och gott rykte utat, och det far man genom ett professionellt
arbetssétt, serviceinriktat kundbemotande samt en val utvecklad rekryteringsprocess. Det ar

just denna rekryteringsprocess som vi har valt att lagga fokus pa i denna uppsats.



Chefsrekrytering ar den rekryteringsprocess som kréver mest tid, arbete och pengar, vilket
ocksa innebar en process av precision samt noggrannhet. Vid chefsrekrytering kravs det att
man arbetar efter ett noga framtaget koncept da det &r mycket som star pa spel. En
chefsrekrytering som gar snett kan fa forédande konsekvenser inom ett foretag (Kahlke och
Schmidt, 2002).

Manga foretag som efterfragar en ny chef stalls infor valet huruvida man ska skéta
rekryteringsprocessen, pa egen hand med hjalp av sina egna resurser eller om man ska anstalla
en specialist, dvs. ett rekryteringsforetag. | manga fall kan intern rekryteringsprocess upplevas
som det billigare alternativet, dock kan det innebara storre risker, som brist pa kunskap och
erfarenheter av rekrytering. Genom att anstélla en extern rekryteringskonsult far man den
kunskap och erfarenhet man sjalv saknar. Da man lagger 6ver arbetet pa en konsult kan man
istallet lagga sin tid och fokus at sin karnverksamhet, pa sa satt slipper man avbrott i sin
dagliga verksamhet. Speciellt fordelaktigt ar det att lagga Over arbetet pa en konsult om man
regelbundet rekryterar nya anstallda. Man far tillgang till en kompetens som man formodligen
inte har inom foretaget vilket ocksa paverkar slutresultatet av rekryteringsprocessen pa ett
positivt satt. Dock sa finns det olika nivaer av rekryteringskonsulter och man bér se éver detta

och inte bara anstélla vem som helst (Capotondi och Roberto, 2003).

Vi vill med denna studie se vad som hander bakom stangda dorrar och bjudna in foretag till att
se hur en chefsrekrytering gar till via rekryteringsforetag. Vi amnar ocksa att genom denna
studie visa pa vilka kompetenser som &r avgorande for en chef utifran rekryteringsforetagens

perspektiv.

Syfte
Huvudsyftet med denna uppsats &r att undersoka hur rekryteringsprocessen ser ut vid en

chefsrekrytering som skots genom rekryteringsféretag. Vi kommer &ven undersoka vilka
kompetenser som &r avgorande vid val av ratt kandidat for en chefsposition, da detta ar en

viktig del som ingar i rekryteringsprocessen.

Fragestdllning
For att utfora studien kommer vi att utga fran en huvudfragestallning samt en

foljdfragestallning. Foljdfragestallningen har vi med for att betona formell samt informell

kompetens som dr en avgdrande faktor for vem som far chefsjobbet.



o Hur ser processen ut vid rekrytering av chefer i rekryteringsforetag?

- Vilka kompetenser vager tyngst vid chefsrekrytering?

Avgransning
Vi kommer enbart undersoka rekrytering av chefer via rekryteringsforetag. Vi kommer inte ta

upp rekryteringsprocessen av andra befattningar utan endast av chefer. Vi kommer heller inte
inrikta oss pa nagon speciell bransch.



Uppsatsen disposition
Teoretisk referensram
Begreppsforklaringar
Metod

Empiri

Analys

Diskussion och slutsats



Teoretisk referensram

| detta kapitel kommer vi att diskutera fyra teoridelar. Vi kommer borja med en introduktion
kring teorier om chefsrekrytering for att ge lasaren en inblick i @mnet. Darefter kommer vi
forklara begreppet chef. I slutet kommer vi ta upp teorier kring rekryteringsprocessen av
chefer samt kompetens. Teorierna kring rekryteringsprocessen samt kompetens kommer vi

sedan koppla till var empiri, som ocksa kommer att presenteras i var analys.

Introduktion
Preston Bottger och Jean-Louis Barsoux (2012) beskriver rekryteringsprocessen av chefer

som svart och komplext. De menar pa att kandidaterna ofta ar vana och palasta, de vet vad
intervjuaren vill héra. Detta innebér att intervjuaren maste ta ansvaret och utforska
kandidaterna pa ratt satt. Forfattarna lagger upp tre grundlaggande faktorer som intervjuaren
maste tillampa; inte sélja jobbet pa kandidaten, det ar viktigt att vara arlig med vad positionen
innebar och kommer att leda till. Intervjuaren maste ocksa beskriva sin identitet for att pa sa
satt fa kandidaten att forsta vilka de &r, vart de ar pa vag och vad de star for i organisationen.
Detta for att minska risken for onddiga missférstand och konflikter. Sist sa bor intervjuaren
bjuda in till fragor, dvs. lata kandidaten stalla fragor. Det 6ppnar upp for att kandidaten ska fa

en djupare forstaelse for foretaget och tjansten (Bottger och Barsoux, 2012).

Aven andra forskare trycker pa detta, dvs. att det ar viktigt att under intervjun lata kandidaten
delta samt fa information om foretaget och den lediga tjansten. Enligt forfattarna har intervjun
tva huvud funktioner; att fungera som urval, sa att ratt kandidat kan identifieras for rollen och
fungerar som en slags inbjudan, dvs. att fa eventuella medarbetare att arbeta for foretaget
(Hollenbeck, Tower och Phillips, 1994).

Froschheiser (2009) skriver att manga foretag gor fel vid rekrytering av ny personal, vilket
kan bero pa fel i rekryteringsprocessen. Fel uppkommer ofta da foretagen har kort om tid och
prioriteringen da blir att fylla en lucka, istéllet for att rekrytera den béasta och mest lampliga
kandidaten for tjdnsten. Det handlar om att ha en strategi for att 4 tag pa den sa kallade ”A
player”, alltsa den rétta kandidaten. Strategin skall besté av ett systematiskt och vl

genomténkt rekryteringsprocess (Froscheiser, 2009).



Ping Ya (2008) skriver att man har sett tydliga trender pa att det blir allt viktigare att
rekryteringsprocessen skots pa ett noggrant satt och vikten av att detta blir allt storre i dagens
samhalle. Av detta har det uppstatt en tillstrommande vag av att man som foretag outsourcar
rekryteringsprocessen till rekryteringsforetag som besitter den atravarda kunskapen och
erfarenheten som kravs for att rekryteringsprocessen ska generera basta mojliga resultat. Detta
har sedan kommit att kallas for Recruitment Process Outscourcing (RPO).
Rekryteringsforetagen tar darmed Over hela rekryteringsprocessen vilket kan gynna foretaget.
Att outsourca rekryteringsprocessen leder ofta till minskade kostnader, man slipper besvarliga
och tidskrévande arbetsuppgifter rérande rekryteringen samt kan man som foretag lagga sin

fulla fokus pa sin karnverksamhet istallet for rekryteringsarbetet (Ping Ya, 2008).

Da den globala konkurrensen ar allt hardare idag stalls det allt hogre krav pa foretagens
chefer, enligt Spinelli och Zajas (1995). Vid chefsrekrytering blir det darfor extra viktigt att
ratt person hamnar pa ratt stalle. Som ansvarig for chefsrekryteringen sa har man ett otroligt
stort ansvar och hur val rekryteringsarbetet skots kan vara avgorande for organisationens
framgang eller misslyckande. Detta innebar att man behover finslipa alla delar som ingar i
rekryteringsprocessen for chefer och inget far tas for givet. Vidare skriver Spinelli och Zajas
(1995) att pa grund att det kan ta flera manader att fa en extern chef att fa full forstaelse av
hur verksamheten gar till sd brukar foretagen forst se Gver sina interna alternativ. Finns det
inte ndgon som arbetar intern i verksamheten inom dessa omraden, blir valet att soka efter
externa kandidater till chefspositionen. Forfattarna menar pa att detta ar ett strategiskt beslut
som paverkar foretaget som helhet. Chefsrekrytering innebar kostnader, foretagen maste alltsa

se dver riskerna med att investera i en ny chef (Spinelli och Zajas, 1995).

Spinelli och Zajas (1995) menar pa att rekryterare ser ett starkt ledarskap samt tecken pa goda
ledarskapsegenskaper som viktiga inslag vid anstallning av en ny chef. Manga organisationer
valjer darfor att anstélla talangfulla individer trots bristande tekniska erfarenheter. Dock &r det
fordelaktigt att valja en kandidat som har viss kunskap om det omrade man ska verka i.

Rekrytering &r inte bara en process for att utvardera skicklighet utan ocksa en process for att
kulturellt matcha kandidater, utvarderare och organisationer (Riviera, 2012). | en
undersokning med 120 intervjuer av arbetsgivare samt observationer av rekryterare, visades
ett monster av att de med kulturella likheter hade en storre chans att bli anstéllda. Det visade
sig ocksa att kandidater som hade gemensamma intressen och liknande bakgrund med

rekryteraren var mera attraktivt for rekryterarna (Riviera, 2012).
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“We’re all so different in our different ways but you can tell we were all recruited to come to
[FIRM] because we all have the same personalities. It's clear like we 're all the same kind of
people...” Citatet kommer ifran en ny anstélld pa en advokatbyra, detta visar pa att dven de

anstéllda ser monstret och behovet av likheter i personlighet, vilket kan anses som viktigt for

en funktionell organisation (Riviera, 2012).

Det ar viktigt att féretagen som onskar anstélla en ny chef identifierar de véarderingar som ar
viktiga for dem. Genom intervjun kan rekryteraren fa en insyn i kandidaternas egenskaper och
pa sa satt se om dessa matchar foretagets 6nskemal. En matchning mellan foretagets samt
kandidatens varderingar kan innebéra att man funnit den rétta chefen. Valet av ny chef &r en
viktig mojlighet som kraver samma anstrangning och tid som vilket annat strategiskt beslut.
Nyckeln &r att vélja den kandidat som passar bast in i foretaget pa basis av foretagets kultur
och behov samt utvardering av kandidatens formaga och erfarenheter (Spinelli och Zajas,
1995).

Vad ar en chef?
Enligt Jonsson och Strannegard (2010 red.) finns det ingen entydig bild av vad ledarskap ar

medan Stodgill (1974: 259 ur boken Leadership av Simon Western (2008) ) skriver att man
kan séga att det finns nastan lika manga definitioner av ledarskap som det finns personer som
har forsokt sig pa att definiera vad ledarskap ar. Western (2008) fortsatter med att forklara att
ordet ledarskap innefattar den sociala interaktionen som sker mellan olika manniskor och att
ledaren i den hér situationen ar en person som kan paverka andra manniskor pa ett eller annat
satt. Detta ar den basala grunden till vad ledarskap star for, men att utveckla definitionen ar
svarare. Det vanligaste nar forskare ska forsoka definiera ledarskap ar enligt Western (2008)
att de fokuserar mest pa just ledarpersonens egenskaper eller beteenden vid sjalva
ledarskapstillfallet. Enligt Northouse (2004:3) som Western (2008) namner i sin bok sa kan

man identifiera fyra teman nér det kommer till ledarskap:

”Ledarskap som en process
Ledarskap involverar influenser

Ledarskap sker i en gruppkontext

B ow dp PP

Ledarskap handlar om maluppfyllelse” (Western, 2008)

Brunsson och Brunsson (2010) skiljer pa uttrycket ledare och chef. Nar man hor ordet ledare

sa ser manga en person med karismatiska egenskaper och med efterfoljare, till skillnad fran
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nar man hor ordet chef. Da ser man ofta framfor sig en person med auktoritet som har
underordnade istéllet for efterfoljare och dér man inte foljer chefen av fri vilja, som man gor
med en ledare. I ledarskapslitteraturen anvands begreppen chef och ledare ofta som
synonymer men det finns dock skillnad mellan dem. En chef agerar enbart i organisationer
medan en ledare kan finnas och agera bade i och utanfor organisationer. Man hade kunnat
séga att en ledare definieras av sina personliga egenskaper medan en chef definieras av sin
position. En chef kan givetvis vara bade ledare och chef pa en och samma gang, och sa ar

ocksa ofta fallet (Brunsson och Brunsson, 2010).

En chef &r den som ska ta beslut. Med beslut kommer ansvar vilket i sin tur innebdr ett
risktagande. Man kan kortfattat sdga att en chefs uppgifter &r att styra och att representera din
organisation. Chefer kan utnyttja vissa styrinstrument for att kunna driva sin organisation pa
ett effektivt sétt, det kan till exempel vara att man som chef har ritten att ’tvinga” folk att
gora vissa saker som de annars inte hade gjort, sa lange det gors pa ett satt som ar for
organisationens bésta. Enligt Brunsson och Brunsson (2010) &r chefer oftast beroende av sina
underordnade som innefattar expertiskunskaper i det omradet de ar verksamma i da de sjalva

ofta & mer generalister &n specialister.

Rekryteringsprocessen
Det finns mycket litteratur om hur en rekryteringsprocess ser ut rent generellt, men det finns

desto mindre skrivet om processen specifikt for chefsrekrytering. Obert och Sodergard (2010)
anser dock att processen for en chefstjanst och en annan befattning inte skiljer sig vasentligt at
och att det enda man kan séga skiljer dem at ar rekryteringens svarighetsgrad samt
konsekvenserna som féljer rekryteringen. Da det ar lite mer komplext att rekrytera till en
chefstjanst sa ar det ocksa mer tidskravande samt kraver mer resurser (Obert och Sédergard,
2010). Vi kan darfor anta att det gar att stalla upp en allman teori om hur en
rekryteringsprocess ser ut, men har har vi vinklat teorin sa att den ar mest relevant for just

chefsrekrytering.

Rekryteringsprocessen kan delas in i fyra delar;

1. Kravprofil
2. Annonsering eller search (headhunting)
3. Urval

3a) Forsta gallring
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3b) Intervjuer
3c) Tester
3d) Referenstagning
4. Utse slutkandidater
1. Kravprofil

For att vara saker pa att man rekryterar ratt person sa ar det mycket viktigt att utforma en
valgenomtankt kravprofil. Kravprofilen ser olika ut beroende pa situationen. Olika
organisationer och tjanster kraver olika typer av kravprofiler. Det kan antas att kravprofilen
bestar av tva delar, formella meriter och informella. De formella meriterna gar att urskilja latt
ur CV:t da det handlar om praktisk kunskap, utbildning och erfarenheter osv. De informella
meriterna ar dock svarare att bedoma ifran ett CV. Bland de informella meriterna, tittar man
ofta pa egenskaper som begavning, personlighet, motivation samt lamplighet.

En valarbetad kravprofil ar nodvandigt for att chefsrekryteringen ska bli sa optimal som
mojligt, men i praktiken sker processen i bradska da det ofta behdvs tillsattas en ledig
chefstjanst pa kort tid. | och med det sa gors arbetet med kravprofilen oftast inte med
tillracklig noggrannhet. Med andra ord sa slarvas det och detta paverkar givetvis kvaliteten i

hela rekryteringsprocessen negativt (Obert och Sodergard, 2010).
2. Annonsering eller search (headhunting)

Det galler att locka till sig rétt kandidater och detta kan géras genom annonsering, dar
ansvaret att soka ligger hos kandidaten sjélv, eller genom search, dar foretaget eller oftast en
anlitad extern konsult soker upp de mest lampliga kandidaterna. Har kan det handla om att de
externa konsulterna anvander sig av vanliga sckmotorer eller sa finns det nyckelpersoner som
har sina egna "hemliga” register med namn som samlats in helt informellt (Obert och
Sodergard, 2010). Search &r aven synonymt med det lite mer kanda uttrycket for
rekryteringsmetoden headhunting. Search anvands i relativt liten utstrackning som
rekryteringsmetod da det vanliga ar att man lagger ut en annons om en tjanst. En nackdel med
search &r att det till slut blir sa att det ar samma personer som cirkulerar kring de hogsta
befattningarna. Om man bara plockar de personer som redan sitter pa chefspositioner sa

begransas utbudet nagot enormt (Zackrisson, 2006).
3. Urval

3a) Forsta gallring
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Vid urvalet ar det en rad saker man gar igenom. | den forsta gallringen sallar man bort
kandidater som inte uppfyller de formella minimikraven. Studiebetyg &r en sak som
rekryterare brukar titta pa. Vid chefsrekrytering ar det ofta ett krav att kandidaten ska ha en
hogskoleutbildning da detta ger en indikation pa att kandidaten klarar av att hantera
sjalvstandiga studier, att man har formagan till kritiskt tankande och att man ar kapabel att
soka kvalificerad information. Detta skulle da vara ett krav for att man som chef ska kunna
hantera det ansvar som ligger i att leda andra ménniskor. Dock finns det studier som séger att
en person som har goda betyg inte nédvandigtvis ar en béattre chef an en person som har lite

samre betyg.

Arbetsintyg, personligt brev och CV &r andra saker rekryteraren gar igenom vid urvalet for att
forsoka skapa sig en relevant bild av kandidaten (Obert och Sodergard, 2010).

3b) Intervjuer

Den viktigaste delen i rekryteringsprocessen ar intervjuerna. De som utfor intervjuer for
chefsrekryteringar bor ha viss kunskap om intervjuteknik for basta resultat. Det finns tva typer
av intervjuer; strukturerade och ostrukturerade. Vid strukturerade intervjuer sa bér man stalla
oppna fragor samt att man ska stalla samma fragor till alla kandidater man intervjuar. Vid
chefsrekrytering ar strukturerade intervjuer att foredra da det ger mojlighet till jamforelse
mellan olika kandidater samt att det gar att koppla fragorna till kravprofilen. Man kan &ven
utfora djupintervjuer dar man sitter med kandidaten Gver en lite langre tid och stéller fragor
dar man forsoker fa en battre bild av kandidatens personlighet och varderingar lite mer pa
djupet (Obert och Sodergard, 2010).

3c) Tester

Ibland kan det vara anvéndbart att anvénda sig av personlighetstester for att kunna bedéma en
kandidats personliga egenskaper. Det finns bl.a. kognitiva tester som undersoker tankandet
hos en person, och psykologiska tester som ska beddma hur man som person agerar i vissa
situationer. Det finns dven en rekryteringsmetod som kallas assessment center som bestar av
en kombination av olika metoder, bl.a. begavningstester, personlighetstester, strukturerad
intervju samt simuleringsovningar. Utifran assessment center sa kan man studera kandidaten

utifran flera perspektiv for att kunna hitta monster i kandidatens beteenden (Hallén, 2005).

3d) Referenstagning

| rekryteringsprocessens slutskede gor man referenstagning. Syftet med referenstagning &r i
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grund och botten att man vill fa bekréftat den bild man har fatt av kandidaten genom att lyssna
pa kandidatens referenspersoners beskrivning av kandidaten. Man brukar ta minst tre
referenter for att fa en rattvis bild av kandidaten och man brukar vélja personer som har olika
relation till denne, t.ex. personal, kollegor eller tidigare chefer. Man bor alltid informera

kandidaten om vilka referenter man kontaktar (Obert och Sodergard, 2010).

4. Utse slutkandidater

Nar alla delar i processen ar avklarade kan man bérja utvéardera den information man fatt in
och darefter kunna ta ett beslut om vem som ska véljas. Nar det ar gjort erbjuder man
kandidaten en anstallning och darefter en grundlig introduktion for basta resultat. Dérefter bor
man genomfora regelbundna uppféljningssamtal for att sékerstélla att allt gar bra och forbattra

sadant som behover forbattras (Bolander, 2002).

Kompetens

Den symboliska Handen (Keens Hand teori)
Kompetens kan anknytas till en del forklaringar och betydande. | de flesta forklaringar ar det

kopplat till skicklighet, fardigheter, behdrighet etc. Vidare kan kompetens forklaras som
formaga, dvs. att kunna hantera en viss situation, att agera och kunna forutse framtida krav.
Ett symboliskt perspektiv for att kunna forklara kompetens utifran olika formagor ar den
maénskliga handen. Alla hander ser olika ut, handen ar det som skapar kontakt genom att ta i
saker och ting, halsa och pa sa satt skapar handen en hel del formagor (Keen, 2003). Varje del

av handen innebér en viss formaga;

Tummen, star for fardigheter, det handlar alltsa om att ha férmagan att kunna utféra och
hantera olika verktyg. Vikten ligger i att hela tiden utveckla dessa fardigheter genom att 6va.
Det kan jamforas med hur ett litet barn 1ar kdnna sin kropp och hur denne lar sig hantera
kroppens funktioner, som att bérja krypa, forma ljud och till slut kunna ga och prata. Precis sa

ar det &ven med andra fardigheter inom ramarna fér kompetens.

Pekfingret, beror begreppet kunskaper. For att kunna hantera en viss situation récker det inte
alltid med bara fardigheter, man maste ocksa ha en viss kunskap. Kunskaper i form av fakta,
metoder samt sammanhang. Keen (2003) menar pa att kombinationen av kunskap och
fardighet skapar formagan att klara av en viss situation eller uppgift. En jamforelse som gors i
teorin ar motoriken bakom gripférmagan i handen, tummen och pekfinger ingar i en slags

relation av samarbete.
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Langfingret, tar hand om delen som kallas for erfarenheter. | manga annonser for lediga jobb
kan man se att detta begrepp ar véldigt omtalat, man ska ha kunskaperna men ocksa
erfarenheter for att kunna klara de uppgifter som arbetet innebér. Det handlar alltsa om att bli
battre och fanga mer vetskap om de fardigheter och kunskaper man redan har. Det talas ofta
om begreppet "learning by doing" och detta ar precis vad langfingret representerar. Genom att

hela tiden utdva sina fardigheter kan saldes erfarenheter erhallas.

Ringfingret, handlar om kontakter och natverk. Det racker alltsa inte med att enbart ha
fardigheter, kunskap och erfarenhet langre utan numera ar det viktigt med ett natverk. Det
handlar om att ha formagan att knyta nya kontakter och skapa relationer for att fa mer

kunskap och inflytande.

Lillfingret, berdr det inre hos manniskan, véarderingar. Varje individ har vérderingar och dessa
kan vara anknyta till kulturella aspekter. Det kan handla om vérderingar av olika egenskaper,

sa som éarlighet, ansvarstagande, palitlighet men ocksa vilja.

Handflatan, &r den sista delen av teorin och bygger pa samordning, kraft och energi.
Fingrarna som skapar handen, samordnas av handflatan. Detta i sin tur skapas av kraften som
bildas i handflatan, vilket i sin tur kraver energi for att kunna utova rorelser. Detta kan
jamféras med att utéva och klara av olika uppgifter, det kréver energi och kraft. Chefer och
ledare har denna slags kompetens, de har formagan att t.ex. att vanda foretaget i en kris
situation (Keen, 2003).

Social kompetens
Persson (2000) skriver att social kompetens kan ha olika betydelser beroende i vilket

sammanhang det talas om. Det kan handla om personliga egenskaper som lojalitet, positiv,
formaga att kunna ta kontakt med andra manniskor men ocksa formaga att kunna smalta in i
olika grupper. Persson (2000) menar pa att begreppet social kompetens handlar i huvudsyfte
om formagan att “kunna fungera i grupp, eller formdga att fungera i relationer med andra

individer, eller kombinationer av bdda... ”’( Persson, 2000).

Smith (2010) beskriver kompetens som en behdrighet for forstaelse av kunskaper, fardigheter,
formagor, egenskaper och beteende, som ar nodvandiga for hog prestandaomraden som t.ex.
inom jobbsektorn. Han menar ocksa pa att kandidater i en rekryteringsprocess med kompetens
i form av egenskaper, personlighet och organisationsanpassning ar till att foredra. Dessa
egenskaper borde aven foredras framfor langa erfarenheter, da karismatiska egenskaper inte
gar att lara sig, utan det kommer inne fran (Smith, 2010).
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“Every healthy person will improve initially through experience, but these improvements are
eventually limited by innate factors that cannot be changed through training; hence attainable
performance is constrained by one ’s basic endowments, such as abilities, mental capacities,

and innate talents...” Anders Ericsson, (citat ifran artikeln ovan s.91)

Abraham (2004) beskriver social kompetens som egenskaper i form av sjalvkontroll,
aterhamtningsformaga, samvetsgrannhet, tillforlitlighet, integritet och motivation. Dessa
egenskaper eller formagor samverkar med organisationens klimat, krav som arbetet innefattar
samt arbetets autonomi, tillsammans paverkar de prestandan hos individen. Vidare skriver
Abraham (2004) att social kompetens ar formagan att kunna kontrollera och utvérdera andras

kanslor och emotioner, for att sedan anvanda denna tillgang till att vagleda olika handlingar.

Herlitz (2007) skriver istéllet att social kompetens kan betraktas som ett visst beteende som
uppstar i olika situationer. Det handlar bara om att beskriva vad som menas med social
kompetens i sammanhanget, det finns alltsa ingen riktigt definition pa det utan istallet flera
definitioner och beskrivningar.
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Begreppsforklaringar

| detta kapitel kommer vi att forklara begreppen chef, rekrytering samt kompetens. Vi kommer
introducera den tolkning vi avser av dessa begrepp for var uppsats.

Chef
Med chef menar vi ansvariga personer som har en ledarroll pa en lite hogre position, t.ex.

VD:ar, CFO:er, ekonomichefer och dylikt.

Rekrytering
Med rekrytering menar vi hela processen fran det ett samarbete inleds mellan ett

rekryteringsforetag och ett kundforetag, till det att man skriver pa anstallningskontrakt. Vi
kommer utga fran rekryteringsforetagens perspektiv i den har uppsatsen och kommer déarav
benédmna det foretag som &r i behov av att rekrytera en chef, aven kallat chefsrekrytering, for
kund eller kundféretag. Kunden behdver ofta hjalp med arbetet kring en chefsrekrytering och

det ar dar ett rekryteringsforetag kommer in i bilden.

Rekryteringsprocess
Med rekryteringsprocess menar vi enbart rekryteringsprocessen av chefer, inga andra

befattningar.

Formel kompetens
Med formel kompetens menar vi utbildning, fardigheter och kunskaper, t.ex. erfarenhet ifran

tidigare arbeten.

Informell kompetens
Med informell kompetens menar vi personliga egenskaper, det kan t.ex. handla om social

kompetens, personlighet och motivation.
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Metod

| detta kapitel kommer vi att presentera den metod vi har anvant oss av i var studie. Valet blev
att utfora en kvalitativ undersokning.

Kvalitativ undersdkning
Det finns olika sorters metoder for att samla in information, det kan t.ex. vara observationer,

enkater eller intervjuer. Man bor véalja den metod som leder till att man pa basta maéjliga sétt

kan besvara sina fragestallningar (Patel och Davidsson, 2011).

Vi valde i den har uppsatsen att gora tva djupintervjuer med nyckelpersoner i tva olika
rekryteringsforetag. Foretagen haller pa med chefsrekrytering och bada foretagen har mycket
bra kunskaper om amnet. Detta val av metod gjorde vi da vi ansag att detta skulle ge oss
relevant information som skulle kunna hjalpa oss att besvara vara fragestallningar. Intervju
innebar direkt kontakt med personen i fraga, pa sa sétt kan man inte bara fa en djupare
information men ocksa lasa av kroppssprak och attityd, vilket kan komma att paverka

empirin.

Vi utforde kvalitativa intervjuer dar vi stallde fragor som gav intervjuaren mycket utrymme att
tala fritt, vilket vi ville for att fa en bra bild av hur chefsrekryteringen fungerar pa foretaget.

Vi ville inte ge ledande fragor och gav darmed valdigt 6ppna fragor och uppmuntrade till ett
oppet samtal. Vi hade forberett fragor som vi hade tankt stalla om det skulle komma for
manga tysta partier, men alla vara fragor blev besvarade utan att vi indirekt behdvde stélla
dem, dvs. vi utférde da intervjuerna enligt vad Patel och Davidson (2011) kallar med lag grad
av standardisering. Vi énskade att vissa teman skulle tas upp under intervjun men att
intervjupersonen fick ha stor frihet och besvara fragorna pa det satt han/hon sjalv onskar,
nagot som Patel och Davidson (2011) aven kallar for semistrukturerad intervju. Vi ansag att
detta skulle ge oss en sa bra bild av verkligheten som mojligt istéllet for att styra svaren med

ledande fragor. Bada intervjuerna spelades in med hjalp av en rostinspelare.

Enligt Ejvegard (2009) &r det viktigt att man har ett objektivt synsatt nar man skriver en
vetenskaplig uppsats, nagot som vi har forsokt gora i vart arbete. Den subjektiva
uppfattningen far inte genomstyra uppsatsen forutom i slutsatsen eller diskussionsdelen men
da bor man tydligt visa att det ar ens egna tolkningar man framfor.
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Vi har valt deskription som metod. Enligt Ejvegard (2009) bér man anvanda deskription da
man har relativt allmanna fragestallningar dar man vill ska beskriva hur nagonting ar
uppbyggt eller ser ut. D4 vara fragestéllningar handlade om teman rérande om hur
chefsrekryteringen ser ut ur rekryteringsforetagens synvinkel sa fann vi metoden passande for

Var uppsats.

Urval
Vi visste redan fran borjan vad for slags foretag vi ville anvanda oss av i var studie, vilka var

nagon form av rekryteringsforetag. For att fa tips pa olika foretag anvéande vi oss av foljande
sokord pa natet; rekryteringsforetag, bemanningsforetag, chefsrekrytering. Da kom det upp ett
stort antal olika foretag, dar valde vi ut tre stora bemanningsféretag samt tre andra

rekryteringsforetag som &r etablerade pa marknaden.

Vi skickade sedan meddelande via e-post till de sex olika foretagen. Tanken var fran borjan att
undersoka hur processen av chefsrekrytering ser ut via rekryteringsforetag samt
bemanningsforetag och sedan utmérka likheter och skillnader i processen mellan
rekryteringsforetag och bemanningsforetag. Vi fick direkt svar ifran tva olika
rekryteringsforetag som fann intresse for var studie och ville darmed stalla upp pa intervju.
Det ena foretaget ar inriktat pa att utfora enbart chefsrekrytering och det andra foretaget
rekryterar till flera olika befattningar. Vi tyckte da att det skulle vara intressant att se likheter
och skillnader pa rekryteringsprocessen mellan dessa foretag, da den enda &r specialiserade pa

just chefsrekrytering. Detta avgjorde urvalet och intresset for bemanningsforetag avskaffades.

Insamling av material & databearbetning

Primardata
Var primara data bestar av intervjumaterialet, som vi tidigare har namnt i uppsatsen

inskaffades genom tva semistrukturerade intervjuer. Efter att ha utfort intervjuerna lyssnade vi
bada pa inspelningarna for att se om vi bada fatt en gemensam uppfattning av det som kom
fram under intervjuerna. Darefter gjorde vi noggranna transkriberingar dar vi lyssnade pa
rostinspelningen och skrev ned allt som sades under intervjuerna. Valet att bada fick
transkribera bada intervjuerna var for att se ytterligare om vi verkligen hade en gemensam

uppfattning av intervjumaterialet, for att pa sa satt ge en sadan korrekt bild som majligt.

Sekundar data
Vi har hamtat mest litteratur fran tryckt material sa som bocker och artiklar. Vi har dven

hamtat en del material fran elektroniska kallor. Med hjalp av det insamlade materialet har vi
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kunnat jamfora och analysera vart empiriska material for att sedan komma fram till var
slutsats. Val av teorier baserades pa vara fragestallningar samt amnet kring rekrytering. Vi
anvande oss av palitliga databaser som Google Scholar, Goteborgs Universitets egen databas
GUNDA, som &r ansedda godkénda och legitima kéllor. Senare vid intervjuerna fick vi
ytterligare bekréftelse pa att vara teorier var relevanta, bland annat teorin om kompetens, den
symboliska handen, dar den intervjuade pa Mercuri Urval papekade att denna teori ar

uppmarksammad och anvands inom manga verksamheter.

Validitet och reliabilitet
Ejvegard (2009) forklarar att validitet innebar att man som forskare faktiskt undersoker det

man har sagt att man ska understka och ingenting annat. Reliabilitet handlar i
forskningssammanhang om tillforlitligheten och anvandbarheten i sitt arbete och det man

undersdker och mater.

Patel och Davidson (2011) menar att man vid kvalitativ forskning kan se validitet och
reliabilitet som en och samma sak. Vid kvantitativ forskning anvander man daremot bada
uttrycken. Man brukar anvanda sig mest av validitet nar det handlar om kvalitativ forskning,
som vi gor i den har uppsatsen. Man stravar efter att ha god validitet inte enbart vid

datainsamlingen utan snarare genom hela forskningsprocessen.

Vi har anvant oss av intervjuer for att fa vart empiriska material och enligt Patel och Davidson
(2011) ar det valdigt noga hur man gor vid transkriberingen av intervjuerna. Ofta skiljer sig
talspraket fran skriftspraket och det ar viktigt for validiteten att man inte andrar for mycket i
arbetet fran talspraket till skriftspraket da detta kan paverka analysen i ett senare skede. Det &r
latt att man finner en del grammatiska fel eller andra detaljer som man som skriver
transkriberingen garna vill korrigera sa att materialet far ett battre utseende och sammanhang.
Patel och Davidson (2011) menar alltsa att man bor se upp for att andra for mycket i den
transkriberade texten sa att meningen i det som sades under intervjun vrids pa ett felaktigt
satt. Det ar ocksa latt att man missforstar vad den intervjuade menar i vissa situationer om det
skulle vara sa att denne anvander mycket kroppssprak eller liknande som man sedan inte far
med i den transkriberade texten (Patel och Davidson, 2011). Vi var redan innan intervjuerna
och transkriberingsarbetet medvetna om detta och for att forsédkra oss om att validiteten skulle
bibehallas sa var vi ytterst noga med att skriva ut exakt allt som sades och skedde under

intervjutillféallet, inklusive pauser och dylikt.
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Dataanalys
Vi har utgatt fran var huvudfragestalining samt foljdfragestallning och empirin, som vi sedan

har jamfort med vart teoretiska ramverk. Detta for att se hur val var empiri stammer 6verens
med teorierna. Vi har analyserat teorin i den ordning som den presenteras i vart teoretiska
ramverk och vi dven forsokt vara objektiva genom hela analysen. Detta for att motverka att

vara subjektiva uppfattningar skall farga av sig pa resultatet i analysen.

Metodkritik
Resultatet vi fick ut fran intervjun med Mercuri Urval kan ha paverkats av att vi tidigare

samma dag utforde intervjun med Maquire. Den kunskap om amnet vi fick under intervjun
med Maquire kan ha gjort att vara fragor, och framforallt foljdfragor, under den andra
intervjun med Mercuri Urval blev annorlunda an de fragor vi stallde vid intervjun med
Magquire. Det kan ha varit sa att vi utgick en del fran vad den intervjuade berattade under
intervjun pa Magquire och stamde av och kanske till och med jamforde undermedvetet med

Mercuri Urval.

Eventuellt borde vi kanske ha anvant oss av fler an tva foretag i var studie for att fa en lite
bredare bild av hur det gar till bland olika rekryteringsforetag. Efter den andra intervjun, den
hos Mercuri Urval, kande vi dock att vi inte fick ut s3 mycket mer information om amnet och
vi beslutade oss darmed for att endast ha tva foretag. En annan anledning till detta val var den
tidsbegransning vi hade. Om vi hade haft ytterligare tid pa oss hade vi nog 6vervagt att
intervjua ett storre antal foretag. Det hade dven kunnat vara anvandbart att intervjua fler
personer pa respektive foretag for att kontrollera sa att det som ségs ocksa ar sa som det

faktiskt gar till i verkligheten samt att det upplevs av flera personer pa foretaget.

En del av den litteratur vi har anvént oss av i var studie har varit pa engelska vilket inte &r
nagon av forfattarnas till den har uppsatsens modersmal. Vi anser att detta kan ha paverkat
tolkningen av materialet pa ett annorlunda sétt &n om litteraturen hade varit pa svenska. Vi har
givetvis forsokt dversatta och tolka litteraturen sa gott det gar och vi hoppas att det inte har

blivit nagra betydande misstolkningar.
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Empiri

| detta kapitel kommer vi att presentera resultatet av var undersokning, som vi fick konstaterat
genom de intervjuer som gjordes. Resultatet kommer att besvara pa den huvudfragestéllning
vi hade; Hur ser processen ut vid rekrytering av chefer i rekryteringsforetag samt

foljdfragestallningen; vilka kompetenser vager tyngst vid rekrytering av chefer.

Maquire
Maquire grundades ar 2007 och ar ett rekryteringsféretag med en nisch mot chefsrekrytering.

Nu for tiden ar Maquire ett mycket kant foretag och de har gjort 6ver 500 chefsrekryteringar.
Manga associerar chefsrekrytering med just Maquire, nagot som har visat sig i flera
marknadsundersokningar. Maquire har kontor i bade Goteborg och Stockholm. Vi
intervjuade VD:n och en av grundarna av Maquire, Eva Jensen Andersson. Eva sitter &ven

med i styrelsen och &r delégare i bolaget.
1. Kravprofil

Det forsta som sker nar ett samarbete har inletts ar att man satter sig ned och staller upp en
detaljerad uppdragsprofil. Det man gar igenom ar da hur profilen ser ut, vad det ar for roll och
vad rollen heter. Man bestdammer vad kandidaten ska ha for kompetens, erfarenheter samt
vilken personlighet som 6nskas. Ibland kan dven utbildningsbakgrunden vara relevant,
beroende pa vad kunden har for onskemal. Man brukar séga att ju dldre kandidaten &r desto
mindre roll spelar det om man har en akademisk utbildning eller inte da de har gjort en langre
resa an en yngre person. FOr yngre personer blir da utbildningen allt viktigare. Att stalla upp
vad det ar for mal och syfte med rollen ar ocksa viktigt. Man bor aven besluta vad det ar for
budget och vad man har for tankar angaende 16n. Mycket ska ifragaséttas i startskedet for att
fa basta mojliga utfall. | bérjan nar Maquire fatt ett uppdrag gor de ofta nagot som de sjalva
kallar 360-graders da de traffar, forutom beslutsfattarna, aven understalld personal for att
kunna skapa sig en relevant helhetsbild om l&get. Detta gor de sarskilt om det & en VD som
ska rekryteras. Det ar viktigt att inte tdnka att man bara ska fylla en tom stol. Det handlar om

att se over helheten och rekrytera till sammanhang.

Man maste ocksa ta reda pa hur organisationen runt omkring ser ut med bl.a. varderingar,

miljon osv. Ar det ett foretag som de har arbetat med tidigare sa vet de ju mer om dessa bitar
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sedan innan vilket gor att arbetet kan ga lite snabbare. Enligt Maquire ar uppdragsprofilen en
valdigt viktig del i rekryteringsprocessen. For att uppdragsprofilen ska bli sa bra som mojligt
behover rekryteringskonsulten vara ordentligt palast, nagot som skots bl.a. genom att lasa om
bolaget och kandidaterna pa Linkedin och sdka pa Google. Man maste veta allt nar man
kommer ut och traffar kunden. Oftast aker rekryteringskonsulten ut till kunden ensam men
ibland kan &ven foretagets researcher félja med. Hur lang tid det brukar ta att fardigstalla
kravspecifikation beror pd hur manga personer som ska intervjuas runt omkring i
organisationen. Vanligtvis tar det runt tva timmar. Da aker de ut till kunden, staller alla fragor
omkring tjansten, omkring bolaget och vad som ska astadkommas. | det hér forsta motet

stéller man aven tillsammans med kunden upp en detaljerad tidsplan som ska foljas.

| tidsplanen star det exakt vad som ska gdras av vem och nar sa att i princip vem som helst
kan titta pa tidsplanen och veta exakt var man befinner sig nagonstans i
rekryteringsprocessen. Maquires rekryteringsprocess ar extremt strukturerad. Vid de forsta
intervjuerna gar man till de kandidaterna som verkar intressanta och forklarar hur tidsplanen
ser ut om man skulle ga vidare i processen. Pa sa satt sa kan kandidaterna forbereda sig och se
till att vara tillganglig vid de tillfallen som intervjuerna planeras. Detta gér man for att
sakerstalla att tidsplanen haller utan onddiga avbrott och utdragen process. Bade kunden och
kandidaterna brukar uppskatta detta och det ger ett valdigt seridst intryck att

rekryteringsprocessen skots pa ett strukturerat satt.

Efter detta aker rekryteringskonsulten hem och staller upp, som de kallar, en uppdragsprofil.
Det &r ett dokument pa ett par sidor dar det star fakta om bolaget och om hur uppdragsprofilen
ser ut och allting som ska ingd. Dokumentet skickas sedan 6ver till kunden som far lasa

igenom det. Kunden ska godkanna dokumentet for att de ska kunna ga vidare i processen.

2. Annonsering eller search (headhunting)

Maquire anvander sig av olika annonseringar beroende pa vad for slags tjanst det handlar om.
Det kan t.ex. vara GP, Dagens Industri och 6évriga hemsidor som bl.a. Manpower, Stepstone
och Monster. Ar det t.ex. ett medicintekniskt bolag sa finns det Dagens Medicin som man
annonsera i. Hur man annonserar bestammer man ihop med kunden. Maquire har mycket

erfarenhet av var man ska soka olika malgrupper.

Magquire haller inte pa med search da det innebér stora begransningar da man som headhunter
inte kan jobba med fler bolag i samma bransch. Maquire vill hellre att marknaden ska vara

helt fri och att alla ska ha mgjligheten att soka sig till vilken tjanst som helst. Dock kan det
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ibland vara sa att en kund har ett 6nskemal om att de sjalva vet om en viss person som de
garna hade velat se séka tjansten som de ska anstélla till. Da brukar Maquire kontakta den
personen fOr att uppmana denne att soka tjansten. Traditionell headhunting handlar mycket
om att kartlagga en bransch och sedan locka samt dra folk till vissa tjanster, nagot som
Magquire inte tror pa. De menar att det ar mycket battre att lata personer aktivt soka sig till

tjansten sa att man har ett eget driv och faktiskt vill ha jobbet.
3. Urval

3a) Forsta gallring

En nyckelperson i foretaget, researchern, utfor urvalet och minskar antalet kandidater till ett
mer latthanterligt antal, ex. fran 150 sokande till 15 lampliga kandidater. Detta urval gors
genom att man utgar fran kravspecifikationen och utifran den sa kan man salla bort de som ar
minst lampliga for tjansten. Det man tittar pa i det har skedet ar framst kompetens, erfarenhet
och ibland utbildningsbakgrund. Personligheten ar ocksa relevant men den ar svar att utlasa
pa papper och ar istallet nagot som kommer fram forst vid intervjuerna. Var tyngdpunkten
ligger beror pa vad for slags tjanst som man ska rekrytera till, men det man alltid tittar pa ar
kunskaper och erfarenheter.

3b) Intervjuer

Nésta steg ar att utfora den forsta intervjun som ar en slags djupintervju. Dessa intervjuer
brukar vara i tva timmar per intervju och det ar oftast en rekryteringskonsult som ensam haller
i dessa. Intervjuaren staller alltid samma fragor till alla kandidater for att kunna jamféra
kandidaterna pa ett rattvist satt. Eftersom personlighet ar det som vager tyngts vid en
chefsrekrytering enligt Maquire lagger man viéldigt mycket vikt pa att utfora intervjuerna. Nar
dessa ar avklarade sa skriver rekryteringskonsulten fullstandiga personprofiler for att gora det
sa latt for kunden som majligt. Darefter traffas man for ett méte med kunden dar
rekryteringskonsulten haller en kandidatpresentation. Rekryteringskonsulten presenterar
ungefér 6-7 kandidater som ska minskas ner till ungefér 3-4 anstéliningsbara kandidater som

kunden sen ska traffa. Detta beslut tar man tillsammans med kunden.

Den andra intervjuomgangen halls ute hos kunden déar det i forsta hand ar kunden som haller i
intervjun. Rekryteringskonsulten sitter alltid med under dessa intervjuer, nagot som inte alla
rekryteringsforetag lagger ned tid pa. Under intervjuerna sitter rekryteringskonsulten tyst och
lyssnar och deltar alltsa inte i sjélva intervjuarbetet. Innan man drar igang dessa intervjuer

brukar rekryteringskonsulterna ge lite goda rad till kunden om hur de ska intervjua, nagot som
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kunden uppskattar. Ibland kan det ocksa visa sig under intervjuerna att kandidaterna inte ar sa
duktiga pa att presentera sig sjalva och da kan rekryteringskonsulterna coacha kandidaterna i
efterhand vilket de ar valdigt glada for.

3c) Tester

Nar dessa 4 andra-intervjuer ar avklarade och den sista kandidaten har gatt halls ett mote
direkt efter. Har diskuterar man vilka tva kandidater som ar mest lampade for tjansten och
som kunden vill ga vidare med. Nar dessa tva har valts ut sa skickar Maquire tester via lankar
till slutkandidaterna dar man gor personbedémningar. Testerna kan kandidaterna gora pa néatet
och det gar snabbt. Genom dessa tester far man en bra personlighetsbedémning dar man kan
se vilka kandidatens starka respektive svaga sidor dr. Ibland gér man aven fardighetstester dar
man kan testa kandidaternas logiska, verbala och numeriska egenskaper. Det &r frdmst vid
rekrytering av CFO:er eller ekonomichefer pa en hogre niva som dessa fardighetstester ar
relevanta. Vid dessa hdgre positioner i lite storre bolag kan man dven gora
bakgrundskontroller. Dessa gor Maquire inte sjalva utan de anlitar en firma som gor
kartlaggningar 6ver hur natverken ser ut och om man har nagonting i sin bakgrund som t.ex.
ett kriminellt forflutet eller om man har varit med om nagon konkurs eller liknande. Det kan

vara viktig information.

3d) Referenstagning

Nasta steg ar att ta referenser. Maquire har redan innan forberett sa att kandidaterna ska ha
lamnat minst tre referenser och kandidaterna ska alltid veta om vilka referenser som tas.
Magquire tar aldrig referenser utan kandidatens vetande av respektskél. Det kan vara kénsligt
att soka en tjanst pa ett konkurrerande bolag och det &r inte alltid man vill att den
informationen ska vara synlig for alla. Referenser som Maquire inte godtar &r bl.a. kollegor
och liknande. Helst ska det vara kandidatens chef, styrelseordférande om kandidaten ar VD
och/eller understalld sa man kan fa en bild av hur en kandidat uppfattas som chef av en

understalld sa man far ett 360-graders-perspektiv.
4. Utse slutkandidater

Till slut har man ett innehallsrikt underlag med information fran personbedémningen fran
testerna, personprofilen som skapats fran borjan med den forsta djupintervjun, intervjuerna
hos kunderna samt referenstagningen. Utifran detta har man skapat en ganska bra bild av de
tva slutkandidaterna och kunden kan gora ett informerat beslut.

26



| slutdndan ar det alltid kunden som tar beslutet om vilken kandidat som ska valjas till
tjansten. Maquire kan alltid ge hjdlpsamma tips men det &r trots allt kunden som ska leva med
personen sa det ar alltid kunden som maste ta det slutgiltiga beslutet. I tidsplanen ingar dven
nar och var anstallningskontraktet ska skrivas pa. Fyra till fem manader efter det att den
utvalda kandidaten pabdrjat sin nya tjanst gér Maquire en kvalitetsuppfoljning dar man tar
reda pa hur kunden har upplevt rekryteringen. Man fragar bl.a. kunden om kandidaten levde
upp till forvantningarna eller inte samt hur kunden upplevde sjalva rekryteringsprocessen.

Mercuri Urval
Mercuri Urval ar ett konsultbolag som startades 1967 i Sverige. ldag har foretaget 700

medarbetare i 25 lander. Mercuri Urval har sin tyngdpunkt i urval, de har éver 40 ars
erfarenhet av urvalsintervjuer bade nationellt och internationellt. Vi intervjuade Peter
Salomonsson som ar Director med ansvar for Vastsverige och konsult pa Mercuri Urval i

Goteborg.

1. Kravprofil

Hela processen borjar med att skapa relation till kunderna, Mercuri Urval anser att det ar
valdigt viktigt med en bra relation till kunderna. Denna relation skapas forst genom en
saljprocess, dar Mercuri Urval erbjuder rekryteringstjanster dar det efterfragas, dock anser
man att det inte handlar om att sélja in sjalva tjansten utan det handlar om att erbjuda ett vérde
till kunderna. Kunderna maste fa ett varde genom att anvanda sig av Mercuri Urvals tjanster

och detta &r vad som gér Mercuri Urval unik pa marknaden.

Det forsta Mercuri Urval gor ar en sa kallat start mote, for att sikerstilla att man “pratar
samma sprak”, och har samma forviantningar. Darefter intervjuar de folk pd kundforetaget,
bade understallda samt 6verordnade for att skaffa sig en djupare forstaelse for organisationen.
Mercuri Urval anser att det ar valdigt viktigt att ha en sa vélarbetat kravprofil som mojligt och
detta gors genom att verkligen ta reda pa hur allt ser ut hos kunden. Man tar reda pa vart
kundforetaget ar pa vag, vilka svarigheter som kommer att finnas med rekryteringen och vad
den aktuella tjansten innebar. Man vill ocksa forsta hur kundféretagets vardag ser ut, genom
att ha denna forstaelse blir ocksa det lattare att rekrytera ratt person, da en rekrytering enligt
Mercuri Urval handlar om mer &n att tdcka en tom lucka, utan det handlar om varde och

kvalitet.
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2. Annonsering eller search (headhunting)

Efter att relation skapats med en kund, da ar det dags for nasta steg i rekryteringsprocessen
som handlar om att presentera den kommande tjansten for eventuella kandidater, vilket gors
framfor allt genom annonsering. Search &r en annan metod for att soka ratt kandidater.
Mercuri Urval anser att det &r en effektiv och snabbt satt att hitta ratt person till ratt plats.
Search anvands framfor allt nar man sedan tidigare vet vem man vill ha till den lediga

tjansten. Search kan se lite olika ut beroende bransch och befattning.

3. Urval
3a) Forsta gallring

Mercuri Urval gor sin forsta gallring genom att stalla upp sa kallade minimikrav, detta innebéar
att man tittar pa de krav som kandidaterna maste uppfylla for att klara av de uppgifter som
chefsarbetet innebar. Det kan handla om utbildning, erfarenhet etc. De kandidater som inte

uppfyller dessa minimikrav sallas bort ur urvalet.

Darefter tittar man ytterligare pa vad kandidaterna kan erbjuda och pa vilket satt denne kan
bidrag till de krav och mal tjansten innebar. Beroende pa vilken bransch samt befattning kan
processen av urvalet se olika ut. Nar det géller chefs befattningar, kan dven dessa variera

beroende pa bransch och efterfragan pa typ av kandidat.

3b) Intervjuer

Nasta steg blir att de utvalda kandidaterna deltar i en sa kallad forsta intervju, dar tittar man
pa vad kandidaterna har gjort tidigare, dvs. vilka erfarenheter de har fran tidigare arbeten.
Efter forsta intervjun gor man ytterligare ett urval av kandidater som far ga vidare i
rekryteringsprocessen. Nasta steg i processen kallas for kandidatpresentation, dér de valda
kandidaterna far gora en del fardighetstester och ta reda pa om de har gjort ratt jobb, dvs. ratt
jobb for att kunna klara av den eventuella tjansten. | denna del av processen far de utvalda
kandidaterna traffa kunden. Mercuri Urval presenterar da kandidaterna for kunden. Sista delen
bestar av en sa kallad fordjupat intervju, dar tittar man pa hur kandidaterna utfort sina
uppgifter och det som positionen kravt, hur de har natt sin framgang etc. Eftersom Mercuri
Urval anser att personlighet ar den avgérande kompetensen for en chefsrekrytering lagger
man extra vikt pa intervjuerna for att ta jamfora kandidaterna och pa sa sétt hitta ratt
personlighet. For att pa nagot satt berakna pa resultat brukar Mercuri Urval anvanda sig av en

uppstélining, dar man beskriver vikten av kompetens genom en matematisk uppstallning, E+
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K *P=R, dvs. erfarenhet plus kunskap och detta multiplicerat med personlighet, ger resultat.
Mercuri Urval anser ocksa att personlighet &r nagot som inte gar att lara ut, medan erfarenhet
och kunskap gar att skaffa sig med tiden. Enligt Peter skall en chef inneha fyra viktiga
egenskaper; att vara malinriktad, transparent, ha energi samt begavning. En chef behover inte
vara expert utan bara en chef skall kunna forsta sammanhang och genom detta driva

verksamheten framat

3c) Tester

Vilken kompetens som véager tyngst kan variera beroende pa bransch for olika chefspositioner.
En del yrken, t.ex. civilingenjérschefer, kréaver en viss kompetens i form akademisk utbildning
och kunskap inom omradet. Erfarenhet ar en annan metod for att vaga kompetens, Mercuri
Urval anser heller inte att erfarenhet alltid &r det viktigaste. Begavning ar nagot som Mercuri
Urval trycker pa. Begavning och framgang i arbetslivet &r tva saker som hor ihop. Mercuri
Urval gor olika tester for att se hur duktiga kandidaterna ar pa att losa olika uppgifter pa olika
sétt. Som tidigare namnts ar personlighet det allra viktigaste hos en chef, Mercuri Urval anser
att ratt personlighet innebéar ocksa ratt potential, vilket ar det som leder till framgang och

resultat.

4. Utse slutkandidater

Nar Mercuri Urval fatt en god bild av de kandidater som ingatt i urvalet drar de en slutsats
och gor en avrapportering till kunden. | denna rapport férmedlas information vad man tror
resultatet blir beroende pa vilken kandidat kunden valjer att anstilla. Dock ar det alltid kunden
som tar det slutliga beslutet om vilken kandidat som far tjansten. Mercuri Urval sista uppgift
ar sa kallad kontrolluppf6ljning, vilket innebér att efter ca. sex manader fram till ett ar,
beroende pa chefsbefattning, tittar man pa hur allt har gatt. De tittar pa om det har blivit en
lyckad rekrytering, om de uppsatta malen blivit uppnadda, om inte, vilka atgarder som skall
vidtas etc. skulle det vara sa att en rekrytering inte blir som man tankt sig, dvs. att
slutkandidaten visar sig var fel bedomt, sa tar Mercuri Urval en del av ansvaret for att atgarda

detta, bland annat genom en ny rekrytering.

I sin helhet kan det antas att Mercuri Urval har en sa kallad situationsanpassad

rekryteringsprocess, nagot som Peter konstaterade under intervjun;
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"P: Det dr ett antal grundstenar som man loper kring men vi har ingen mall for det. Vi har ju
i och for sig i datorn en valdigt tydlig process man kan bocka i var man &r nagonstans, men

egentligen inget vi jobbar i.
F: Sa det &r mer en situationsanpassad rekryteringsprocess?

P: Det kan man séga. Men egentligen sa ar det inte s, vi har ju en process, i verkligheten ar
det det, men i teorin sa har vi en strukturerad process. Alltsa en av framgangsfaktorerna &r

att vara konsekvent i processen. Men kunden styr ju vildigt mycket med hur han vill ha det.”

Citat ur intervjun med Peter Salomonsson pa Mercuri Urval, 25/3 -2014

P= Peter Salomonsson

F= Frida Linde
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Analys

| detta kapitel kommer vi att analysera den empiri vi fick genom att utfora studien och
jamfora det med de teorier vi har valt. Analysen kommer att presenteras i tva delar; en analys

for Maquire och en analys for Mercuri Urval.

Maquire

Sammanfattning av Maquires rekryteringsprocess for chefer

Maquire anser att det ar viktigt att kandidater for en chefsrekrytering aktivt ska soka tjansten
pa egen hand, och inte genom search/headhunting. Utifran den framtagna kravprofilen som
rekryteringskonsulten har gjort tillsammans med kunden gors det forsta urvalet dar man
sallar bort de minst lampade kandidaterna och minska ner antalet till ett latthanterligt antal
som man sedan gar vidare med. Man brukar ga fran 150 s6kande till 15 lampliga kandidater.
Nésta steg i processen blir att utfora den forsta intervjugenomgangen med en lite mer
djupgaende intervju for att fa fram kandidatens personlighet. Darefter minskar man ner
antalet kandidater ytterligare som far ga vidare i processen och den andra intervjuomgangen
tar vid. Kunden far efter detta vélja de kandidater de gillar mest och Maquire skickar ut
lankar till kandidaterna med tester som de far géra via natet. Detta for att fa en
personbeddmning. Referenser tas. Darefter valjer kunden den kandidat de vill anstélla.ca 4-5
manader gors det en kvalitetsuppfoljning.

Rekryteringsprocessen
Kravprofil

Det finns en tydlig likhet i Maquires rekryteringsprocess av chefer med teorierna som
beskriver hur denna process skall ga till. Teorierna har ssmmanstéllt en del kriterier att utga
efter; kravprofil, annonsering, urval samt att utse slutkandidater, vilka ocksa &r nagot som
aven Maquire anvéander sig av. Obert och Sodergard (2010) skriver att kravprofilen &r véldigt
viktigt for att uppna en optimal chefsrekrytering, vilket ocksa ar nagot som dven Maquire
lagger mycket vikt pa. De lagger mycket fokus pa kravprofilen och de konsulter som ska
utfora kravspecifikationen ar ocksa valdigt noga med att vara ordentligt palasta redan innan de
aker ut till kunden for att fa svar pa sina fragor rérande kravprofilen. Inget ska lamnas at

slumpen och Maquires konsulter tar reda pa hur vardagen fungerar hos kunden samt hur de

31



anstallda agerar och hur miljon ser ut. Allt for att kunna forstd sammanhanget och vad for

slags person som behdvs och passar in.

Maquire rekryterar inte bara for att fylla en tom stol, utan rekryterar snarare till sammanhang.
Det ar sjalvklart en tuff uppgift da det trots allt & manniskor det handlar om och det finns

inga garantier for att det ska bli exakt s3 som man kanske vill eller planerar.

Ett valarbetat forarbete och kravspecifikation ar forstas att foredra och okar chanserna for att
det blir bra i slutandan. 1 kravprofilen tar man upp saker som kunden énskar se i kandidaterna.
Det ar framst kompetens, erfarenhet och personlighet. Kompetens och erfarenhet kan man
utlasa fran CV:t och det personliga brevet, men personligheten gar inte att se pa papper utan
gar att uppfatta forst i intervjuerna.

Annonsering

Obert och Sodergard (2010) skriver ocksa om annonsering som en metod att na ut och locka
till eventuella kandidater, och precis som manga andra rekryteringsforetag sa anvander sig
aven Maquire av traditionell annonsering i tidningar och hemsidor. Denna typ av annonsering

gor att fler har mojligheten att soka tjansten.

Zackrisson (2006) skriver istallet om search, vilket innebdr att man kartldgger en bransch for
att kunna plocka de personer som man anser passar for tjansten. Detta &r nagot som Maquire
inte brukar anvanda sig av da de anser att det innebér stora begransningar eftersom man som
headhunter inte kan jobba med fler bolag i samma bransch. Maquire vill hellre att marknaden
ska vara helt fri och att alla ska ha mojligheten att soka sig till vilken tjanst som helst. Nér en
kund sjalv kommer med ett forslag pa en viss person som de garna hade velat ha med i sin
rekryteringsprocess brukar Maquire ringa dessa personer, men inte for att locka de till
tjansten, utan mer for att uppméarksamma dem om att tjansten finns ute och att kunden géarna
hade sett att de soker tjansten. Mer an sa gor inte Maquire, sa man kan kalla det for gransfall
till search. Det &r trots allt inte Maquire sjalva som har kartlagt branschen och hittat dessa

personer, utan det har kommit fran kunden sjalv.
Urval

Obert och Sodergard (2010) skriver om sa kallade forsta gallringen, dar rekryteraren ska salla
bort de kandidater som inte uppfyller de formella minimikraven, detta &r ndgot som &ven

Maquire anvander sig av i sin urvalsmetod. For att minska ned de 150 s6kande till ca 15
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lampliga kandidater utgar man fran kravspecifikationen, dar man angivit de grundlaggande
kraven. FOr Maquire som rekryterar chefer innebér det att det &r framst kompetens, erfarenhet
och ibland uthildningshakgrund som man tittar pa.

Enligt var teoretiska referensram ar det ofta krav pa att kandidaten ska ha akademisk
utbildning nar det galler chefsrekrytering da det bl.a. visar att man har formagan till kritiskt
tankande och att man kan hantera att soka kvalificerad information. Enligt Maquire sa ar det
manga kunder som har som 6nskemal att kandidaterna ska ha akademisk utbildning men att
det inte &r ett krav. De anser att det viktigaste ar att kandidaten faktiskt klarar av att utféra en
viss sorts arbete och det syns tydligast i tidigare arbetslivserfarenheter, inte i
utbildningsbakgrunden. En kund vill garna att den chef man hade tankt anstalla besitter de
kunskaper som kravs for att klara av jobbet och hur man har fatt de kunskaperna spelar oftast

inte sa stor roll.
Intervjuer

Obert och Sodergard (2010) anser att det viktigaste i rekryteringsprocessen ar intervjuerna,
nagot som stammer bra 6verens med Maquires arbetssatt. Det som Maquire anser véager tyngst
vid en chefsrekrytering ar personligheten. I intervjuerna forsoker man fa sig en uppfattning
om vilken slags personlighet kandidaterna har sa det &r ytterst viktigt att intervjuerna skots pa
ett bra satt.

Att utféra djupintervjuer innebér att man sitter med kandidaten dver en lite langre tid dar man
staller fragor i hopp om att forsoka skapa sig en lite battre bild av kandidatens personlighet
och varderingar. Detta gér Maquire bade i forsta och andra intervjuomgangen. | férsta ar det
Magquire som haller i intervjun och i andra intervjun ar det kunden sjélv som haller i intervjun

men Magquire sitter alltid med och lyssnar.
Tester

Tester dr ett bra satt att ta reda pa en kandidats personliga egenskaper som t.ex.
begavningstester och personlighetstester. Hallén (2005) skriver att utifran sa kallade
assesment center, dar rekrytering sker genom en kombination av olika metoder,
begavningstester, personlighetstester, strukturerad intervju samt simuleringsévningar, kan
rekryteraren studera kandidaten utifran flera perspektiv for att kunna hitta monster i
kandidatens beteenden. Tester ar nagot som dven Maquire anvéander sig av, de skickar ut

lankar med tester som de slutliga kandidaterna far gora sjéalva via natet. Detta for att kunna
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bedéma kandidaternas starka respektive svaga sidor. Fardighetstester & ndgot som Maquire
ofta gor speciellt vid rekrytering av CFO:er och ekonomichefer pa storre bolag. Det gor de for
att testa kandidaternas logiska, verbala och numeriska egenskaper.

Referenstagning

Obert och Sodergard (2010) skriver att syftet med referenstagning ar att fa bekraftelse pa den
bild man har fatt av kandidaten genom att lyssna pa kandidatens referenspersoners
beskrivning av kandidaten. Aven Maquire har denna syn pa referenstagning och de brukar ta
minst tre referenser. Man bor alltid informera kandidaten om vilka referenser man tar, nagot

som Magquire &r valdigt noga med.
Ange slutkandidater

Bolander (2002) skriver att man kan utse den kandidat man anser &r bast Iampat for tjansten
med hjélp av all den information man har samlat pa sig genom hela rekryteringsprocessen.
Né&r man har erbjudit en kandidat en anstéllning bér man som rekryteringsforetag dven gora
en uppfoljning ndgra manader efter det att kandidaten borjade anstallningen for att sékerstélla
att allt har gatt som 6nskat och forbattra sddant som har behovts forbattras. Maquire hjélper
alltid sin kund att gora sitt slutgiltiga val men ar noga med att det &r kunden sjalva som ska
gora beslutet. Maquire ger mest inputs och eventuella scenarios for hur det troligen kommer
att bli med de olika kandidaterna. Nar kunden val gjort sitt val och tjansten blir tillsatt sa gor
Magquire alltid en uppféljning fyra till fem manader senare. | uppféljningen, som de sjalva
kallar for kvalitetsuppfoljning, tar de upp tillsammans med kunden saker som har varit bra

och saker som har varit mindre bra samt vad kunden ansag om sjalva rekryteringsprocessen.

Kompetens

Den symboliska handen (Keens hand teori)
Den symboliska handteorin anvander handen som en metafor for en ménniskas kompetens dar

tummen star for fardigheter, pekfingret star for kunskaper, langfingret star for erfarenheter,
ringfingret star for kontakter och natverk, lillfingret star for manniskans varderingar och sist

men inte minst sa star handflatan fér samordning, kraft och energi.
Tummen - fardigheter

Keen (2003) beskriver fardigheter som en del av kompetens, forfattaren menar pa att

fardigheter handlar om att ha formagan att kunna utfora och hantera olika verktyg. Aven
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Magquire har denna syn pa fardigheter och for att utvardera eventuella kandidater utfér man sa
kallade fardighetstester, framfor allt vid rekrytering av CFO:er och ekonomichefer i stérre
bolag.

Pekfingret - kunskaper

Pekfingret beror begreppet kunskaper, for att kunna klara en viss situation racker inte alltid
bara med fardigheter, utan man maste ocksa innefatta en viss kunskap. Kombinationen
kunskap och fardigheter gor att man har férmagan att klara av en viss situation eller uppgift.
(Keen, 2003). Aven Maquire haller med om detta pastaende, de tittar pa kunskap redan vid
forsta gallringen. Vid denna tidpunkt tittar man framfor allt pa minimikrav, dvs. krav pa de
specifika kunskaper som kandidaterna maste ha for att klara av de kommande uppgifterna

som tjansten innebar.
Langfingret - erfarenheter

Keen (2003) beskriver erfarenhet som en del av kompetens och menar pa att erfarenheter
maste hela tiden Gvas for att forbattras. Dessa erfarenheter ar ocksa en del av de kunskaper
och fardigheter man har, och genom hela tiden utva dessa kan de utvecklas. Maquire menar
ocksa pa att erfarenheter ar en del av de kompetenser som manniskor har med sig fran tidigare
arbeten. Magquire tittar pa erfarenheter vid chefsrekryteringen da det sager mycket om vad for
slags arbete kandidaten &r kapabel av att utfora da de redan har gjort det tidigare. Manga
kunder énskar att anstalla personer som har utfért liknande arbete tidigare. Man vill garantera

att personen klarar av det, det fungerar som ett slags kvitto.
Ringfingret - kontakter och natverk

Keen (2003) skriver att det racker inte enbart med fardigheter, kunskap och erfarenhet langre
utan numera dr det viktigt med ett natverk. Detta &r nagot som dven Magquire forhaller sig till,
Maquire tar upp att man som chef bor kunna arbeta tillsammans med andra och ha férmagan

att kunna knyta kontakter och skapa relationer. Det &r en viktig egenskap att ha som chef.
Lillfingret - varderingar

Enligt Keen (2003) sa har varje individ véarderingar och dessa kan vara anknyta till kulturella
aspekter. Varderingar kan i sin tur ses som olika egenskapar, sa som éarlighet, ansvarstagande,
palitlighet men ocksa vilja. Enligt Maquire maste en ny chef som ska anstéllas till ett foretag

ocksa dela de grundlaggande varderingarna som foretaget har. Man maste passa in i
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organisationens sammanhang. Som chef maste man ocksa vara arlig och ansvarstagande,

nagot som Keens metaforiska lillfingret dven representerar.
Handflatan - samordning, kraft och energi

Som chef maste man vara drivande och ha energi. Enligt Maquire maste man som chef kunna
samordna och vara kraftfull for att kunna skapa fordndringar i en organisation, precis som
handflatan. Keen menar pa att handflatan tillsammans med fingrarna skapar rorelse och

kraften bakom detta & samordningen mellan handflatan och fingrarna.

Social kompetens
Person (2003) beskriver social kompetens som personliga egenskaper som lojal, positiv,

formaga att kunna ta kontakt med andra manniskor men ocksa férmaga att kunna smalta in i
olika grupper. Dessa personliga egenskaper &r det som Maquire forsoker se hos kandidaterna
genom djupintervjuerna. | intervjuerna kan man se hur kandidaten fungerar i sociala

sammanhang, hur val man presenterar sig sjalv och hur man fungerar som person.

Smith (2010) beskriver kompetens som en behorighet for forstaelse av kunskaper, fardigheter,
formagor, egenskaper och beteende, som ar nédvandiga for hoga prestanda omraden, som
t.ex. inom jobbsektorn. Han menar ocksa pa att kandidater i en rekryteringsprocess med
kompetens i form av egenskaper, personlighet och organisationsanpassning ar till att féredra.
Dessa egenskaper borde aven foredra framfor langa erfarenheter, da karismatiska egenskaper
inte gar att lara sig, utan det kommer inne fran (Smith, 2010). Denna teori gar att jamfora med
Maquires satt att se pa chefsrekryteringar da de anser att det ar framst personligheten som ar
avgorande. Man maste passa in i organisationen och dess foretagskultur for att det ska
fungera. Som chef ska man fungera i sammanhanget och det ar da ovasentligt hur lang
erfarenhet man har om man inte passar in i organisationen som helhet. Dock &r det viktigt att
man har viss erfarenhet av det arbete man som chef ska utfora da man trots allt har ett stort
ansvar som chef och man har vissa forvantningar pa sig. Kunskaper, fardigheter, egenskaper
och beteenden ar nagot som Maquire brukar testa genom sina tester som de skickar ut lankar
till de sista kandidaterna i rekryteringsprocessen som kandidaterna far gora via natet. Det ar
ett snabbt och effektivt satt att fa en relevant personbeddmning som kan vara mycket

anvandbart i chefsrekryteringsprocessen.

Abraham (2004) sammanfattar social kompetens som egenskaper i form av sjélvkontroll
aterhamtningsformaga, samvetsgrannhet, tillforlitlighet, integritet och motivation. Dessa
egenskaper eller formagor samverkar med organisationens klimat, krav som arbetet innefattar
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samt arbetets autonomi, tillsammans paverkar de prestandan hos individen. Detta kan kopplas
till Maquires antydan om hur organisations varderingar och chefens vérderingar skall stamma
overens med varandra. Genom denna interaktion av delad varderingar kan ocksa det
motiveras till resten av personalomséttningen, nagot som ocksa kan fungerar som en slags
motivationsfaktor. Aven Abraham (2004) menar pa att social kompetens kan innebara
formagan att kunna vagleda andra, genom att kunna kontrollera och utvardera andras kanslor

och emotioner.

Herlitz (2007) tar upp social kompetens som beteenden och menar pa att det inte finns nagon
riktig definition pa begreppet. Enligt var empiri & Maquires tolkning pa social kompetens

som manga andras, formaga att kunna socialisera med andra.

Mercuri Urval

Sammanfattning av Mercuri Urvals rekryteringsprocess
Mercuri Urval borjar hela processen med att skapa relation med kunden, darefter bérjar med

att annonsera tjansten pa olika annonshemsidor. Ibland anvéands metoden headhunting for att
fa tag i ratt kandidat. Nasta steg i rekryteringsprocessen ar urval, dar man sallar bort de
kandidater som inte uppfyller minimikraven. Nar urvalet har minimerats ar det dags for
intervju, Mercuri Urval utfor tre olika intervjuer. Under den andra intervjun sker aven olika
tester i form av fardighet samt personlighet. Pa den tredje intervjun far nagra av de valda
kandidaterna tréffa kunden. Déarefter far kunden ta beslutet vilken kandidat som far tjansten.

Efter 6 till 12 manader, brukar man géra en uppfoljningskontroll.

Precis som Obert och Sodergard (2010) skriver sa anser aven Mercuri Urval att processen av
chefsrekrytering ar ungefar densamma som for andra befattningar, skillnaden ligger i nivan av

svarighet i val av kandidaten.

Rekryteringsprocessen
Krav profil

Obert och Sodergard (2010) skriver ocksa att en valarbetad kravprofil ar valdig viktigt for att
en chefsrekrytering skall bli sa optimal som mojligt, vilket &ven Mercuri Urval haller med.
For att sakerstalla en sa bra kravprofil som mojligt intervjuar Mercuri Urval folk pa
kundfdretaget, bade underordnade samt 6verordnade. Det handlar om att férsta hur vardagen
ser ut hos kunden, och denna forstaelse gor ocksa att Mercuri Urval kan rekryterar rétt person.
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Annonsering och search

Obert och Sodergard (2010) skriver om annonsering som en metod att locka till sig
kandidater, denna metod ar mycket vanligt och aven Mercuri Urval anvéander sig av
annonsering. En annan metod som ocksa ar aktuell vid en rekrytering hos Mercuri Urval ar
headhunting. Zackrisson (2006) kallar detta for search och menar pa att det kan finnas en
nackdel, eftersom urvalet genom search blir betydligt smalare och det innebdr att enbart en del
kandidater far chansen till att soka eller ens bli medveten om tjansten. Detta i sin tur leder till
att samma personer kommer att sitta pa de hoga befattningarna. Mercuri Urval har en annan

syn pa headhunting, de ser denna metod som en snabb och effektiv sadan.
Urval
Forsta gallringen

For att minimera urvalet anvander sig Mercuri Urval av sa kallade minimikrav perspektivet,
dvs. man tittar pa de krav som kandidaterna maste inneha for att klara den framtida tjansten.
Dar utefter sallas kandidater som inte uppfyller dessa krav bort. Detta kan kopplas till den
forsta gallringen som Obert och Sodergard (2010) skriver om, vilket innebér att man tittar pa
minimikraven. Det handlar ofta om akademisk bakgrund och i manga fall kraver en
chefsposition nagon form av hogre akademisk utbildning. Mercuri Urval haller dock inte med

om detta, utan de anser att enbart en del chefs positioner kréver det, t.ex. ingenjorsektorn.
Intervju

Intervjun ar den viktigaste delen av rekryteringsprocessen enligt Obert och S6dergard (2010),
nagot som aven Mercuri Urval trycker pa genom att de faktiskt har tre olika intervjuer vid
chefsrekryteringar. Den forsta intervjun ar for att titta pa vad kandidaterna har gjort tidigare,
for att pa sa satt se om vilken typ erfarenheter de har. Pa den andra intervjuen, som kallas
kandidat presentation, far kandidaterna traffa kunden. Sista delen bestar av en sa kallad
fordjupat intervju, dar tittar man pa hur kandidaterna utfort sina uppgifter och det som
positionen kravt, hur de har natt sin framgang etc. Darefter ar det bara beslutet kvar, det ar
alltid kunden som tar det slutliga beslutet men Mercuri Urval ger en rapport pa hur det

kommer att se ut beroende pa vilken kandidat kunden valjer.

Tester
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Fardighetstester och personlighetstester ar nagot som Mercuri Urval tar till anvandning vid
chefsrekrytering, for att pa sa satt utvardera de olika kandidaterna. Hallén (2005) menar att
denna form av rekrytering dér man anvander sig utav fardighetstester, personlighetstester,
strukturerad intervju samt simuleringsévningar, ska pa nagot satt ge ett monster i kandidatens
beteenden. Detta kan dven konstateras av Mercuri Urval, dar begavning ar nagot som vager

valdigt tungt, genom dessa tester kan man urskilja pa kandidater som har en viss begavning.

Fardighetstesterna ar till for att se om kandidaterna har potential samt om de har det som
kravs for att klara av kommande uppgifter. Man tittar pd om de har gjort “’ritt jobb” tidigare
for att da sakerstalla att klarar av den framtida positionen. Intervjun ar ocksa till for att lara
kanna personen och fa en djupare forstaelse for personen i fraga, och se vilka egenskaper och
personlighet denne har. Detta ar véldigt viktigt for Mercuri Urval som lagger stor vikt pa
personlighet.

Utse slutkandidater

Precis som var teoretiska referensram antyder om slutskedet i rekryteringsprocessen, handlar
det om att utse slutkandidater. Nar Mercuri Urval fatt en god bild av de kandidater som ingatt
i urvalet drar de en slutsats och goér en avrapportering till kunden. | denna rapport formedlas
information vad man tror resultatet blir beroende pa vilken kandidat kunden valjer att anstalla.

Dock &r det alltid kunden som tar det slutliga beslutet om vilken kandidat som far tjansten.

Bolander (2002) menar att man kan gora regelbundna uppféljningssamtal for att sakerstalla att
allt gar som det ska eller om nagot behéver forbattras, ndgot som Mercuri Urval ocksa gor.
Mercuri Urval gor uppféljning efter 6-12 manader beroende pa befattning och hur hela

processen har sett ut ifran borjan. Pa sa satt kan de se hur allt har gatt.

Kompetens

Den symboliska handen (Keens hand teori)
Mercuri Urval anser att begavning ar nagot som kan kopplas samman med framgang,

begavning ar nagot som en chef bor har. Andra kompetenser som é&r viktiga ar kunskap,
erfarenhet och ratt personlighet. Mercuri Urval anvander sig av en uppstéllning, dar man
beskriver vikten av kompetens genom en matematisk uppstéllning, E+ K *P=R, dvs.
erfarenhet plus kunskap och detta multiplicerat med personlighet, ger resultat. Detta kan

kopplas till den symboliska handen, dar Keen (2003) anvander sig av handen som en metafor
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for att beskriva hur allt hénger ihop, dvs. kunskap, formell, informell kompetens, erfarenhet,

etc.
Tummen - fardigheter

Formagan att kunna utféra och hantera olika verktyg beskriver Keen (2003), nagot som &ven
Mercuri Urval haller med om. Mercuri Urval tittar valdigt mycket pa vad kandidaterna har
gjort i sina tidigare arbeten for att utvardera vilka kandidater kan kommat att klara av de
uppgifter som ingar i chefspositionen. Detta ar nagot som uppkommer i redan i borjan av

Mercuri Urvals rekryteringsprocess, i forsta intervjun.
Pekfingret — kunskaper

Kunskap behovs for att klara vissa uppgifter, skriver Keen (2003), aven Mercuri Urval anser
att en viss kunskap &r nédvéndig for att utféra en del uppgifter. Under dess
rekryteringsprocess tittar Mercuri Urval under sa kallade forsta gallringen just pa detta, dvs.

kunskap for att kunna utfora de uppgifter som tjansten innebér.
Langfingret - erfarenheter

Keen (2003) menar pa att fardigheter och kunskap inte alltid racker, utan ibland kravs dven
erfarenheter. Mercuri Urval haller nédvandigtvis inte med om att detta, utan de anser att de ar
ett av de fa foretag som varderar erfarenheter som nagot mindre. Dock tittar pa de pa tidigare
erfarenheter och anser ocksa att erfarenheter fas genom 6vning. Alla kan skaffa sig erfarenhet
genom att 6va och utfora liknande uppgifter.

Ringfingret - kontakter och natverk

Formagan att kunna knyta nya kontakter och skapa relationer for att fa mera kunskap och
inflytande, ar nagot som Mercuri Urval anser &r en del av den sociala kompetensen. Utifran
var empiri kan det inte konstateras av Mercuri Urval anser att detta ar nagot som en chef
maste inneha, utan det som framgar ar att véarderar personlighet mest. En chef skall ha
begédvning, “kunna lite mer indd de andra” &r snarare Mercuri Urvals perspektiv pa den
perfekta chefen.

Lillfingret - varderingar

Varderingar kan kopplas till kulturella aspekter och innefattar egenskaper, som &rlighet,

ansvarstagande, palitlighet men ocksa vilja (Keen, 2003). Utifran var empiri kan det inte
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konstateras att Mercuri Urval forhaller sig till detta pastaende.
Handflatan - samordning, kraft och energi

Keen (2003) skriver att fingrarna tillsammans med handflatan skapar kraft och energi som
skapar rorelse i handen. Forfattaren jamfor detta med hur olika uppgifter kréver energi och
kraft. En kompetens som Mercuri Urval anser som valdig viktigt hos en chef ar begavning.
Mecuri Urval kopplar denna formaga med framgang, precis som handflatan integrerar med
resten av fingrarna for att skapa rorelse, vilket kan tolkas som en uppgift kan det kopplas till
Mercuri Urvals perspektiv pa hur allt hanger samman. De anvander sig av en den uppstéllning
som tidigare ndmnts i uppsatsen, dar man beskriver vikten av kompetens genom en
matematisk uppstéllning, E+ K *P= R, dvs. erfarenhet plus kunskap och detta multiplicerat

med personlighet, ger resultat.

Social kompetens
Social kompetens beskrivs ofta som formagan att kunna ta kontakt med andra méanniskor,

aven Mercuri Urval har denna beskrivning. Person (2003) skriver att social kompetens
handlar om personliga egenskaper i form av lojalitet, férmagan att kunna ta kontakt med

manniskor etc., detta ar nagot som Mercuri Urval forsoker hitta hos kandidaterna.

Smith (2010) beskriver kompetens som en behdrighet for forstaelse av kunskaper, fardigheter,
formagor, egenskaper och beteende. Han skriver ocksa att dessa egenskaper &r att foredra
framfor langa erfarenheter, da karismatiska egenskaper inte gar att lara sig, utan det kommer
inne fran. Mercuri Urval anser ocksa att sadana egenskaper ar viktigare an langa erfarenheter.
Det handlar om att tanka langre fram, en person med ratt egenskaper skapar mer varde &n en
person med langa erfarenheter, vilket kan bero pa att personen med rétt egenskaper vill mer

och pa sa satt ocksa drivs ocksa verksamheten framat.

Abrahams (2004) tolkning pa social kompetens innebar egenskapar i form av sjalvkontroll
och att genom denna egenskap kunna kontrollera andras kanslor for att pa sa satt vagleda
olika handlingar. Enligt var empiri kan inte Mercuri Urvals tolkning pa social kompetens
tolkas till detta. Mercuri Urval tror istallet att genom begavning skall en chef kunna végleda

olika handlingar.

Herlitz (2007) talar istallet om beteende och att det inte finns nagon definition pa social

kompetens i sig, utan att man istallet far forklara vad som menas med begreppet i
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sammanhanget. Detta stammer heller inte riktigt 6verens med Mercuri Urvals beskrivning av

begreppet, da dess tolkning ar formagan att knyta kontakter och kunna fungerar med andra.
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Diskussion och slutsats

| detta kapitel kommer vi diskutera kring teorierna, empirin och analysen och pa sa sétt fa
fram en slutsats. Vi kommer ocksa diskutera eventuella skillnader och likheter mellan de tva

foretagens rekryteringsprocess.

Vart syfte med denna uppsats var att ta reda pa hur rekryteringsprocessen av chefer ser ut via
rekryteringsforetag samt ville vi understka vilka kompetenser som ar viktigaste att ha for att
kunna fa en chefsposition. Vi valde att anvanda oss av tva rekryteringsforetag, Maquire, som
ar ett rekryteringsforetag som enbart rekryterar chefer samt Mercuri Urval, som rekryterar till
olika befattningar. Undersékningen gjordes genom att vi utforde tva intervjuer, ett med Eva
Jensen Andersson, som ar chef pa Maquire och ett med Peter Salomonsson, som ar chef pa
Mercuri Urval. Intervjuerna var véldig 6ppna, vi hade forberett med fragestallningar, dock
stallde vi inte alla fragor utan de berattade mera 6ppet om dess rekryteringsprocesser. Detta
for att vi ville ge utrymme for en avslappnad och djup intervju. Vi ville inte paverka svaren
genom att vagleda, pa detta satt blev alla vara fragor besvarade och det gav ocksa utrymme

for ytterligare information.
Vi hade en huvudfragestallning samt en foljdfragestéllning for att utfora var studie.

o Hur ser processen ut vid rekrytering av chefer i rekryteringsforetag?
— Vilka kompetenser vager tyngst vid chefsrekrytering?

Det som kan konstateras &r att i teorin anvander sig bade Maquire och Mercuri Urval av de
samtliga delar i rekryteringsprocessen som presenteras i var teoretiska referensram. Dock kan
det konstateras att Mercuri Urval i praktiken anvénder sig av en mer situationsanpassad
rekryteringsprocess dar beroende pa bransch och typ av chefsbefattning. Daremot anvander
sig Magquire alltid av alla delar i rekryteringsprocessen vid alla rekryteringar. Maquire anser
att de innehar ett valarbetad och fungerande koncept, darav valet att anvanda samma
arbetssatt vid alla uppdrag. Detta kan ocksa bero pa att Maquire ar nischad mot just
chefsrekryteringar . Den storsta skillnaden mellan dessa foretags rekryteringsprocess ar just

strukturen, hur noggrann de foljer stegen i processen.

En annan skillnad ar synen pa anvandning av search, nagot som Mercuri Urval anvander sig
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av nar det behovs och de anser att det ar en effektiv metod. Dock har Maquire en annan syn
pa denna metod, precis som Hallén (2005) skriver att det kan forekomma nackdelar som att
samma personer kommer att cirkulera i de hoga chefspositionerna. Maquire tycker istéllet att

man valkomnar alla kandidater som vill soka tjansten.

Det finns ocksa en del likheter i dess process. De bada foretagen anser att det ar valdigt viktigt
att vara med pa alla intervjuer, dven de intervjuer som sker mellan kandidaterna samt
kundféretaget, for att fungera som en stodfunktion. Uppféljningskontroller ar ocksa en annan
viktig del, som bade Maquire och Mercuri Urval ta ytterst hansyn till. Man utfor denna del for
att se hur allt har gatt, om de uppsatta malen blivit nadda, och om inte, for att som
rekryteringsforetag ta ansvar for de fel som uppkommit. Det ar rekryteringsforetagets ansvar
att prestera resultat, vilket i detta fall ar att rekryterar ratt person pa ratt plats som fungerar i
sammanhanget och pa lang sikt. Om detta misslyckas maste de korrigera felet genom bland

annat att hitta en annan kandidat for tjansten, givet att man upptacker detta i tid.

Var foljfragestéllning, som beror begreppet kompetens, fick vi reda pa att bade foretagen
anser att personliga egenskaper véger tyngst. Precis som Smith (2010) skriver om, att
karismatiska egenskaper gar inte att lara sig, utan det kommer inifran, anser ocksa Peter pa
Mercuri Urval att personlighet ar nagot som inte gar att lara ut, medan erfarenhet och kunskap
gar att skaffa sig med tiden. Enligt Peter skall en chef inneha fyra viktiga egenskaper; att vara
malinriktad, transparent, ha energi samt begavning. En chef behdver inte vara expert utan
bara en chef skall kunna forsta ssmmanhang och genom detta driva verksamheten framat.
Detta kan kopplas till Keens (2003) teori om kompetens. Keen (2003) anvander handen som
en metafor, dar varje del av handen innebér en viss formaga. Sista delen handlar om
samordning, kraft och energi och Keen (2003) menar pa att precis som fingrarna som skapar
handen, samordnas av handflatan. Detta i sin tur skapas av kraften som bildas i handflatan,
vilket i sin tur kraver energi for att kunna utova rorelser . Denna sammansatta formaga ar
precis vad en chef skall ha, formagan att utéva och klara av olika uppgifter, det kraver energi
och kraft men ocksa férmaga att forandra och driva saker och ting framat.

Aven Maquire anser att personlighet véger tyngst, framfor allt nar det galler rekrytering av
aldre kandidater, ju aldre kandidater desto mindre krav ar det pa akademisk bakgrund. Detta
kan bero pa att aldre personer har oftast valdigt mycket erfarenhet och har tidigare gjort
liknande arbetsuppgifter. Darmed blir personlighet det mest avgérande. Riviera (2012) skriver
om hur det visade sig i en undersdkning att kandidater som hade kulturella, intresse och

bakgrundslikheter med rekryteraren var mera attraktivt for tjansten. Maquire anser likheter i
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varderingar &r valdigt viktigt, varje foretag ju sin organisationskultur som bestar av olika
varderingar och normer. Det ar da viktigt, framfor allt som chef dela dessa varderingar for att
pa sa satt skapa en miljo av gemenskap. Vi kan tolka detta som sadan, att gemensamma
varderingar skapar organisationskultur, som i sin tur skapar gemenskap. Denna gemenskap
skapar motivation och att drivkraft till att arbeta for att uppna malen. Att fa sin personal arbeta
gemensamt och driva verksamheten framat anser vi ar tva hogt prioriterade egenskaper hos en
chef.

Det som ocksa kan konstateras av denna undersokning &r att rekryteringsforetag anvander sig
av kravprofil for att identifiera tjansten for de olika kandidaterna och for att pa sa satt kunna
locka till sig de kandidater som ar mest lampliga for tjansten. Vidare anvander de sig av
annonsering for att fa kandidater att soka tjansten samt anvands headhunting, som innebér att
man kartlagger kandidater. Utifran kartlaggningen tar kontakt och bjuder de kandidater man
vill for tjansten. Nar det galler urval satter man upp minimikrav for att pa sa satt salla bort de
som inte uppfyller dessa krav. Darefter utfor man olika intervjuer, dar man ocksa utfor olika
tester. Rekryteringsforetagen skoter hela rekryteringsprocessen fram till att kunden far traffa
de slutliga kandidaterna pa en intervju. Pa den sista intervjun deltar dven
rekryteringskonsulterna dock ar det kunden som haller i sjalva intervjun. Darefter far kunden
en rapport ifran rekryteringsforetaget som forklarar vad resultatet blir om kunden valjer en
viss kandidat. Det slutliga beslutet ligger alltid hos kunden. Nér en kandidat slutligen blir vald
till tjansten brukar man ha en uppféljning, for att se hur allt har gatt.

Vi har ocksa kommit fram till att rekryteringsprocess ser ganska lika ut oavsett befattning, det
som kan skilja ar de olika testerna. Beroende pa befattning kan olika tester vara aktuella. En
annan sak som kan skilja ar vad man efterfragar hos kandidaten, for en chefsposition, som var
uppsats har lagt fokus pa visade det sig att personlighet &r det som véger tyngst. Ratt
personlighet &r det som efterstréavas hos en chef. Det géller som Keen (2003) skulle beskrivit,
att hitta ratt "hand” att skaka hand med.

Sa vad sager var studie? Skall foretag anvanda sig av rekryteringsforetag vid anstallning till

chefsbefattningar?

Kostnad och tideffektivitet ar tva faktorer som vager tungt vid en rekrytering, det handlar om
att hitta ratt person till ratt plats pa sa kort tid som mojligt och till sa Iag total kostnad som
mojligt. Utifran var studie kan vi dra slutsatsen om att rekrytering av chefer ar svart och

komplext, det krdvs att man har ratt kompetens samt erfarenheter for att rekrytera ratt. Vi
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anser darfor att anvandning av rekryteringsforetag kan vara fordelaktigt, da de innehar ratt

kompetenser samt erfarenheter.

Att rekrytera fel person kan innebar mycket stora forluster, bade i tid samt kapital. Genom att
anvanda sig av ett rekryteringsforetag ar man ocksa garanterad en slags trygghet, tryggheten
att fa ett resultat men ocksa tryggheten att hjalpen finns om det mot férmodan skulle bli fel.
Vi kan saldes inte besvara pa fragan vilken rekrytering ar det ratta valet, intern eller extern, da

vi i denna studie enbart undersokt extern rekrytering.

Generellt sett kan man tanka sig att ett externt rekryteringsforetag inte riktigt kan forsta sig pa
ett kundforetags organisationskultur och foretagsdynamik som finns i organisationen, och kan
pa sa satt inte rekrytera ratt person. Dock anser vi efter var gjorda studie att faktum ar att
rekryteringsforetagen trots allt &r valdig involverade och tar verkligen tills sig hur det faktiskt
ser ut och fungerar hos kundféretaget och vad kundforetagen vill ha fér slags person. Precis
som Magquire séger sa handlar det inte om att fylla en tom lucka, utan att rekrytera till
sammanhang. Aven Mercuri Urval trycker pé detta, genom att de sétter tyngd pa varde, dess
vision handlar om att ge varde till sina kunder. Varde skapas genom att méta upp de

varderingar och 6nskemal som kunden efterfragar.

Vi har utifran var gjorda studie kunnat dra slutsats om att anstallning av rekryteringsforetag ar
ett bra alternativ om man vill fa en professionell och noggrann chefsrekryteringsprocess med

nast intill garanterat bra resultat.
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Forslag pa fortsatt forskning
Ett intressant &mne som man hade kunnat studera djupare &r hur kandidaten upplevde

chefsrekryteringsprocessen. Det hade dven varit intressant att félja upp och se hur den tillsatta
chefen fungerar i det foretag som han/hon blev rekryterad till, dvs. hur resultatet av

chefsrekryteringen blev i slutdndan ur kandidatens perspektiv.

En annan infallsvinkel som hade kunnat vara intressant att studera ar om det finns nagra
vasentliga skillnader i rekryteringsprocessen vid intern rekrytering som vid extern. Att utfora
en kvalitativ undersokning dar man gar in och studerar hur arbetet skots inne i ett foretag som
rekryterar en chef pa egen hand och jamfora det med hur ett rekryteringsforetag utfor arbetet.
Det hade kunnat vara av intresse framforallt for foretag som sjalva star infor valet om man ska
utfora rekryteringen pa egen hand eller anstalla ett rekryteringsforetag. Finns det nagra tydliga
fordelar eller nackdelar med respektive val?
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Bilaga

Intervjuguide

Allmant

& & & &

Berdtta garna lite om dig sjalv.
Vad har du for utbildningsbakgrund?
Vad har du jobbat med tidigare?

Vad jobbar du med nu? Vilka ar dina arbetsuppgifter?

Specifikt fér amnet

&8 &§ &8 &§ 8§ &§ & & &

Hur ser er rekryteringsprocess ut?

Vad for slags annonsering anvander ni er av mest?

Skiljer sig processen at for olika branscher?

Vilka kompetenser vager tyngst vid en chefsrekrytering?

Hur mycket spelar en akademisk bakgrund in vid en chefsrekrytering?
Vad for slags tester utfor ni?

Vad hander om det rakar bli en felrekrytering?

Hur lang tid brukar hela rekryteringsprocessen ta, fran borjan till slut?

Vem tar det slutliga beslutet?
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