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Syfte

Genom intervjuer med rekryterare syftar denna studie att skapa en bredare fOrstaelse for
ledarrekryteringens utformning. Fokus riktas primért mot att belysa betydelsen rekryterare uttrycks
lagga vid formella och informella kompetenser och hur beddmning och urval gér till for att sdkerstélla
att kandidaten moter dessa kompetenskrav. Ett maktperspektiv har applicerats pa tva av studiens
fragestillningar, vilket &mnar synliggora hur rekryterarna kan forstds ha legitimitet att definiera
kompetenskrav och dérav har tolkningsforetrade vid bedomnings- och urvalsprocessen.

Teori

Studiens tre fragestéllningar forstas och tolkas utifran tre separata teoretiska referensramar - en teori
for vardera fragestillning. Dessa fungerar som de utgangspunkter och tolkningsverktyg studiens
empiriska material tolkas och forstas utifran, i syfte att redogora for fragestillningarna. Teorierna ar
formella och informella kompetenser (Skorstad, 2011), Kahlke och Schmidts (2002)
Bedomningscirkel, samt ett maktperspektiv som till stor del dr baserat utifran Foucaults (Ball, 2012)
synsitt pd makt.

Metod
Kvalitativa intervjuer utférda med totalt atta rekryterare, vilka hade det yttersta ansvaret for
ledarrekrytering i totalt sju organisationer.

Resultat

Resultaten i denna studie visar att samtliga rekryterare utformar en kravprofil i vilken formella, samt
informella kompetenskrav definieras. Flertalet respondenter gav uttryck for att ndgon form av formell
utbildning var viktig, men att kandidaten hade ldmpliga informella kompetenser framkom som mer
betydelsefullt. Gillande beddmnings- och urvalsmetoder framgér att de anvinder sig av en varierad
uppsattning metoder i syfte att sdkerstilla att kandidaten moter kompetenskraven. Intervju, testning
och referenstagning beskrevs som vanligt forekommande. Samtliga respondenter anvinde sig av
objektiva bedomningsmetoder, men en majoritet uttryckte att det slutgiltiga urvalet andé baserades pa
kénslan. Rekryterarens kénsla for kandidaten och dennes lamplighet uttryckets att frdmst uppsta i
bedomning av dennas informella kompetenser. Vidare redogdér studien for rekryterarnas
tolkningsforetrdde att definiera de Onskvdrda kompetenserna och sdledes &dven for deras
tolkningsforetrdde vid bedomning och urval. Studiens mest betydelsefulla resultat berdr rekryterares
kinsla for kandidaten. Kédnslan som en bedomningsgrund, som avgorande for det slutgiltiga urvalet,
som en dold maktstruktur och en unik kunskap for yrkesrollen rekryterare, dr resonemang vi lyfter och
girna ser utvecklas i framtida studier.
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1. INLEDNING

1 detta inledande stycke presenteras forfattarnas intresseomrdde samt uppkomsten av denna
studie. Redogorelsen mynnar ut i en problemformulering samt syfte. Tre fragestdllningar har
i linje med syftet formulerats vilka fungerar som studiens roda trdad

1.1 Introduktion

“Pedagogik dr en samlingsbeteckning for en rad olika studier och teorier som handlar om

paverkans- och fordndringsprocesser. Dessa processer kan vidare studeras pd individ-,

grupp-, organisations- och samhdllsniva. Och dessutom inom en rad olika kontexter.”
(Nilsson, Wallo, Ronngvist & Davidson, 2011, s.30)

Till vardags anvinds pedagogikbegreppet ofta for att forklara personers formaga att formedla
ett budskap. Inte sdllan ses begreppet dven forknippat med skola och utbildning. Pedagogik
som akademiskt dmne striacker sig dock ldngre dn dessa definitioner, och vi upplever att det
inledningsvis kan vara pa sin plats med ett fortydligande. Forfattarna av denna studie tillhor
Goteborgs Universitets forsta kull av studenter med en kandidatexamen 1 pedagogik. Nej, vi
ska inte bli larare. Inte heller ar vi nddvéndigtvis mer pedagogiska an andra. For oss handlar
pedagogiken snarare om att bringa kunskap om de processer genom vilka manniskan formas
och foréndras i olika sociala och kulturella kontexter. De pedagogiska forskningsomradena
behandlar bland annat fostran, utbildning, ldrande och undervisning. Vidare kan fragor stillas
om hur virderingar, kunskaper och fardigheter kan uppsta, fordndras och vidmakthalls inom
vissa grupper eller mellan individer. I denna studie forstds pedagogiken innefatta de
paverkans- och fordndringsprocesser som sker inom organisationer verksamma pd dagens
arbetsmarknad. Pedagogiken i arbetslivet fokuserar pa pedagogiska fragestdllningar hos
organisationer som inte nddvéindigtvis har som primart syfte att utbilda eller undervisa, utan
dar de pedagogiska processerna snarare dr ett medel for att uppna organisationens uppsatta
mal och uppdrag. Liarande och kunskap kan 1 denna kontext dérfor forstds som formande av
den kompetens individer forvintas besitta, 1 syfte att mota de kompetenskrav organisationer
och arbetsmarknaden stéller (Nilsson et al, 2011).

1.2 Bakgrund

Med ett intresse for arbetslivets pedagogik har vart fokus riktats mot dagens arbetsmarknad
som praglas av ett allt mer fordnderligt klimat dir ekonomisk vinning och global konkurrens
standigt gor sig pamind. Med samma fordnderliga vindar kommer dven en fordndrad syn pa
organisationers resurser. En organisations viktigaste tillgang forklaras av Nilsson et al (2011)
vara de individer som arbetar inom organisationen, och den kompetens de besitter. Det ér inte
for intet som de anstéllda ofta lyfts som foretagets kanske viktigaste resurs da en kompetent,
dynamisk och flexibel arbetsstyrka dven skapar forutsdttningar for konkurrenskraftiga och
forandringsbara organisationer. Att organisationer tillgodoser sitt kompetensbehov genom att
anstilla kompetent personal och ledning kan darfor forstds som en nddvéndighet i1 syfte att
etablera sin plats och &verlevnad pa marknaden (Nilsson et al, 2011). De som ansvarar for



rekryteringsprocessen kan saledes forstds ha ett viktigt uppdrag i att finna ldmpliga
kandidater.

Att rekrytera kompetent personal och ledning ma lata sjélvklart, men fragande kan en da
undra vilka kompetenser en kompetent individ dé faktiskt ska besitta. Enligt Antilla (2001) ar
en individs kompetens bade vad denna kan i form av formella kompetenser forvirvade genom
utbildning, men dven vem den dr och vilka personliga egenskaper den besitter. Enligt
Granberg (2003) sker en stadig 6kning av antal individer med hogre utbildningsnivé. En 6kad
nivd av de formella kompetenserna leder &ven till att organisationer i allt hégre grad
efterfragar just dessa. Enligt Gustavsson (2002) har kunskap blivit en produktiv investering
med ett marknadsvérde. Synen pa kunskap som en vara skapar dven forstaelsen av att viss
kunskap dr mer vérdefull &n annan, och enligt en rapport frén Goteborgs Universitet (Berlin,
2013) &ar de akademiska utbildningskraven allt mer vanliga och Onskvédrda péa
arbetsmarknaden. Att inneha en relevant akademisk utbildning fOrstds 1
rekryteringssammanhang mer som ett krav, &n en onskvird merit. A andra sidan spelar de
personliga egenskaperna en allt storre roll pd dagens arbetsmarknad for hur vél en individ
lampar sig for en specifik tjdnst (Kaufmann & Kaufmann, 2005). Att intresset for de
informella kompetenserna Okat syns inte minst 1 rekryteringssammanhang déar
personlighetskartldggning blivit ett allt vanligare inslag 1 syfte att forutsdga hur vil en individ
passar for tjdnsten, med kommande kollegor, samt med organisationskulturen som stort
(Obert & Sodergéard, 2010). Att vara “rétt person for ritt plats” pa dagens arbetsmarknad
handlar sdledes om att som individ besitta bdde de ritta formella kompetenserna, men inte
minst ldmpliga informella kompetenser i1 form av personliga egenskaper.

I denna studie har vi valt att se ndrmare pa en yrkeskategori dér intresset for de personliga
egenskaperna, samt de formella kompetenserna genom decennier lyfts som hogst
betydelsefulla - ledarna. Enligt Ahrnborg Swenson (1997) har det alltid stillts hoga krav pa
ledare och det okade intresset for personliga egenskaper och den formella kompetensens
betydelse har lange uppmarksammats vid ledarskapsfragor. En bra ledare ska inte enbart vara
vilutbildad med en bredd i bade erfarenheter och kunskaper, den ska dven ha en social
kompetens och personliga egenskaper som bringar fram det bésta hos medarbetarna.

1.3 Problemformulering

En vilmaende organisation forutsitter ett vilfungerande ledarskap. Att rekrytera en lamplig
ledare ar ett viktigt, och dven ménga ginger ett omfattande och krivande projekt.
Ledarrekryteringen skiljer sig sdledes markant fran en medarbetarrekrytering pa sa vis att den
kostar mer 1 bade tid och resurser, samt att felrekrytering av en ledare resulterar i bristande
motivation hos resten av arbetsstyrkan. Det dr ddrmed viktigt att det blir ratt fran borjan. For
att lyckas med rekryteringen av en lamplig ledare menar Obert och Sodergard (2010) att
rekryterare maste vara medvetna om kravprofilens betydelse, och de speciella forutsittningar
som giller vid rekryteringen. Att organisationen siledes vet vad dem vill ha, men inte minst,
hur de ska fi det. I kravprofilen ska relevanta utbildningskrav och personliga egenskaper
specificeras, vilka 1 sin tur médts genom relevanta bedomnings- och urvalsmetoder. Att vilja
metoder som madter de formella och informella kompetenserna som eftersoks mojliggor for
mer objektiva bedomningar och minskar risken for rekryterares subjektiva
bedomningspunkter. Enligt Holgersson (2003) beskrivs eller problematiseras sdllan processen
av en ledarrekrytering. Vi finner detta intressant och denna studie &mnar dérfor bringa klarhet
1 denna process. Genom att belysa betydelsen rekryterare lagger vid de olika krav formulerade



1 kravprofilen - formell kompetens sd som utbildning, och informell kompetens i1 form av
personliga egenskaper, dmnar studien inte att forstd vilka formella och informella
kompetenser som betraktas onskviarda vid en ledarrekrytering, utan endast att forsta om
rekryterarna ldgger storre vikt vid ndgon av dessa.

Nir kravprofilen &dr utformad och kompetenskraven definierade foljer nista steg i
rekryteringsprocessen; beddmning och urval. Medvetenheten kring beddmnings- och
urvalsmetoder Okar stadigt vilket inte minst syns av den mingd personlighets-, begdvnings-
och ledarskapstest som florerar inom rekryteringsbranschen. Det ér vdsentligt att det blir ratt.
Anda menar Obert och Sodergird (2010) att det forekommer metoder av mer tveksam
karaktdr och att sjdlva bedomnings- och urvalsmetoderna méanga ganger inte ar battre an att
singla slant. Indikationer pa att det skulle forefalla sig sd framkommer &ven i rapporten
Kompetensforsorjningen i svenska foretag (2014) dar rekryterare 1 viss mén uppges overge
objektiva metoder for mer subjektiva alternativ. Enligt Obert och Sodergard (2010) brukar
beddomning av formell kompetens sa som utbildning och arbetslivserfarenhet inte valla nagra
problem, men att bedoma de personliga egenskaperna ar desto svéarare. Da vikten av de
personliga egenskaperna blir allt storre (Kaufmann & Kaufmann, 2005) ér det intressant att
forskning (Obert & Sodergard, 2010) dnd& pekar pd att manga rekryterare tycker det &r
problematiskt att bedoma personliga egenskaper, och upplever att den individuella
bedomningsprocessen préiglas av en osdkerhet. Med avstamp i denna problematik dmnar
studien att belysa hur rekryterare beskriver att de bedomer kompetenser och véljer ut
relevanta kandidater for tjnsten.

Gustavsson (2002) poédngterar att vi lever 1 ett samhélle som 1 allt storre utstrackning préglas
av krav pa individers kunskap och utbildning. Kunskap pa dagens arbetsmarknad forstas allt
mer som en form av investering. Den blir en bytesvara som maste anpassas och utvecklas i
linje med rddande efterfragan for att pa sa vis inte forlora i virde. D4 intresset for de formella
kompetenserna Okar 1 takt med ett till synes lika stort intresse for de informella
kompetenserna, kan denna anpassning och utveckling forstds som allt mer betydelsefull. Att
vara konkurrenskraftig pa dagens arbetsmarknad handlar pé individniva specifikt om att mota
de kompetenskrav organisationer stéller. Gustavsson (2002) menar att genom att definiera en
viss typ av kunskap som dnskvérd, finns det 4&ven den som ar mindre onskvird. Att applicera
ett maktperspektiv pd de bedomningar och urval som sker i rekryteringsprocessen mdjliggor
dirmed ett synliggérande av vem som besitter tolkningsforetrddet att definiera dessa
onskvirda kompetenser.

Studier dar maktperspektiv applicerats pa rekryteringsprocesser och de beddmningar och
urval som hdr sker, kan forstas vara uppdelad i tvd grenar. Dels genusforskning dér fokus
riktas mot att belysa hur individens kon pédverkar beddmning och urval. Dels forskning som
lyfter huruvida individers etnicitet fungerar som en paverkansfaktor. Forskning kring
individers formella och informella kompetenser och vem som 1 en rekryteringsprocess besitter
tolkningsforetrade att definiera dessa, dr dock starkt begridnsad. Detta glapp i1 forskningen har
fdngat vart intresse, och kommer dérfor att lyftas som en av studiens tre fragestallningar.

1.4 Syfte

Som presenterat 1 problemformuleringen ar det viktigt att en ledarrekrytering blir bra for att
organisationen ska vara vélfungerande. Dock framkommer att en ledarrekrytering sdllan
beskrivs eller problematiseras vilket kan forstas som ett glapp 1 forskningsféltet. Vad géllande



formell och informell kompetens fann vi ett allt stérre intresse for de personliga
egenskaperna, detta trots att utbildningsnivén stadigt okar (Granberg, 2003, Nilsson et al,
2011). Studier kring bedomning och urval vid en rekryteringsprocess ger indikationer pa att
rekryterare anvinder sig av subjektiva bedomningsmetoder (Fergin, Stern, Wennberg &
Holgersson, 2014), men &dven att rekryterare paradoxalt nog finner det problematiskt att
bedoma kandidaters informella kompetenser i form av personliga egenskaper (Obert &
Sodergard, 2010). Dessa glapp, men dven paradoxala forskningsresultat har fangat vart
intresse och motiverat denna studies utformning. Studien d&mnar ddrmed redogora for, och
problematisera rekryteringsprocessen utifrdn vald teoretisk referensram och tidigare
forskning.

Syftet med denna studie att genom intervjuer med rekryterare belysa ledarrekryteringarnas
utformning. Fokus dr primért riktat mot att belysa betydelsen rekryterare uttrycks ldgga vid
formella och informella kompetenser samt hur bedomning och urval gér till for att sidkerstélla
att kandidaten moter dessa kompetenskrav. Att definiera specifik kompetens som 6nskvérd,
medfor att det dven finns kompetens vilken betraktas vara mindre Onskviard. Genom att
applicera ett maktperspektiv &mnar studien dven att synliggora hur rekryterarna kan forstas ha
legitimitet att definiera kompetenskrav och ddrmed &ven ha tolkningsforetride vid
beddmnings- och urvalsprocessen.

1.5 Fragestillning

= Vilken vikt ldgger rekryterarna vid ledarnas formella och informella kompetenser?

= Hur gor rekryterarna bedomningar och urval av kandidaternas formella och informella
kompetenser?

= Hur kan rekryterarna forstds ha legitimitet att definiera kompetenskrav, samt besitta
tolkningsforetrdde vid bedomnings- och urvalsprocessen?

1.6 Begreppsdefinition

Formella kompetenser

Kunskap vilka ledarna forvirvat genom studier och utbildning. I denna studie innefattar detta
gymnasie-, hogskole- och ledarskapsutbildning eller arbetsplatsutbildning vilket resulterar i
diplom eller certifikat.

Informella kompetenser
Personliga egenskaper vilka gar att hdrleda till individen sjdlv. Exempelvis social formaga,
engagemang, kommunikativ formaga.

Kandidat
Begreppet kandidat forstas i denna uppsats som de individer aktuella for tjédnsten vid en
ledarrekrytering.



Kravprofil

Kravprofilen ér ett dokument 1 vilken organisationen formulera de krav och meriter de 6nskar
den aktuella kandidaten ska mota. I denna éterfinns bland annat kompetenskrav av den
formella och informella arten. Att utforma en relevant och utforlig kravprofil ar en av de
viktigaste delarna vid en rekryteringsprocess. Detta eftersom den definierar vad
organisationen eftersoker, samt ligger till grund for kommande bedomning och
urvalsforfarande.

Ledare

I denna studie betraktas ledare som ett samlingsbegrepp for bade chef och ledare. Bolman och
Deal (2012) forklarar hur forskningen kring ledarskap och chefskap tyder pa att det finns
vissa distinkta skillnader, men att dessa skillnader forstds ska ligga i de olika roller och
funktioner en ledare och chef har. D& denna studie inte syftar att forstd vilken roll, eller
funktion rekryterarna eftersoker, dr det darfor 1 denna studie inte relevant att gora skillnad
mellan de tva begreppen.

Rekryterare
Respondenter med ansvar for rekryteringsprocessen vid de aktuella organisationerna.
Yrkestitlarna rekryterare, HR-chef, entreprenadchef, regionchef och VD inkluderas i
begreppet.

Respondent
Begreppet forekommer framst under Metod, Resultat och Avslutande reflektioner. Syftar till
de individer som intervjuats for denna studie. Respondent forstas darfér som synonymt med
rekryterare.

1.7 Litteratursokning

Innan ens egen forskningsstudie kan paborjas maste en enligt Backman (2008) ta del av
tidigare dokumentation och forskning inom det aktuella féltet. Att vdnda sig mot
kunskapsbanken, det vetenskapliga biblioteket ar att forvarva kunskap som redan finns lagrad
1 det skrivna ordet. Litteraturgranskningsfasen ar ddrav det forsta steget i en forskningsprocess
och en granskning som hjilpte oss att formulera ett meningsfullt och vetenskapligt relevant
syfte och problemformulering. Genom att studera vad som 1 tidigare forskning lyfts inom
faltet ledarrekrytering, bedomning, kompetens och makt, fann vi en lucka i1 forskningen
géllande studier kring rekrytering av ledare. Vi fann dven vissa paradoxala resultat angdende
vikten av informell kompetens, men en problematik att beddma denna. Detta gav en
indikation och i1 viss man bekriftelse pd att var studie berorde forskningsbara fragor.
Systematiska litteratursokningar genomfordes foljaktligen med utgangspunkt 1 studiens syfte
och fragestéllning. Ett avgrinsat problemomrade gor det enligt Forsberg och Wengstrom
(2008) lattare att formulera sokord vilka utgér basen for litteratursokningen. Vi sokte darmed
referenslitteratur inom det forskningsfalt vi intresserat oss for och utgick fran de nyckelord
och begrepp studien vilar pa. Vi anvidnde oss av bade manuell- och databassokning. Detta
innebar att vi manuellt sokte relevant litteratur genom att granska relevanta artiklar och
rapporter samt deras referenslistor. Vi letade dven 1 databaser efter artiklar, rapporter,
avhandlingar och facklitteratur. Databaser som anvédndes var DIVA, GUPEA (avhandlingar
och uppsatser fran Goteborgs Universitet), LIBRIS samt GUP (Publikationer fran Goteborgs
Universitet). S6kord som anvidndes var ledarrekrytering, formell och informell kompetens,
beddmning och urval, makt, legitimitet, tolkningsforetrade, subjektiv beddmning, rekryterare



och homosocialitet. Nimnda sokord anvédndes dven pa sékmotorer si som Google och pa
Goteborgs Universitets bibliotekskatalog. Syftet med litteratursékningen var att finna material
som kunde underlitta var teoretiska forforstaelse samt tidigare forskning som kunde ge oss
stod 1 syfte att forsta och tolka denna studies fragestéllningar.

1.8 Disposition

Kapitel 1 - Inledning

Redogorelse av studiens uppkomst och problemformulering, vilket mynnat ut 1 syfte och tre
fragestdllningar. Redogodrelse av  begreppsdefinitioner samt tillvigagingssatt vid
litteratursokning.

Kapitel 2 - Teoretisk referensram
I detta kapitel beskrivs begrepp, modeller och perspektiv varifran vi utgér for att forstd och
tolka vart empiriska material. Kapitlet dr uppdelat i tre delar, en for vardera fragestillning.

Kapitel 3 - Tidigare forskning

Redogorelse av tidigare forskning vilken berdr var problemformulering samt klargér hur
frigestillningarna tidigare tolkats och forklarats. Aven detta stycke ir uppdelat i tre delar - ett
stycke for vardera fragestillning.

Kapitel 4 - Metod

Beskriver hur vi gatt tillviga med insamlingen av empirin och vilken metod vi anvént oss av.
Vidare redogors for urval av studieobjekt - och subjekt, tillvigagangssitt, bearbetning och
analys av material samt de forskningsetiska principerna.

Kapitel 5 - Resultat och resultanalys

Studiens tre frigestillningar redovisas under tre separata delar. Fragestéllning ett och tva
redovisas under vardera resultatdel, samt resultatanalys. Frigestéllning tre redogors for under
en separat resultatanalys diar ett maktperspektiv appliceras pad de tva tidigare
fragestéllningarna.

Kapitel 6 - Avslutande reflektioner

Diskussion med Overgripande resonemang kring alla tre fragestéllningar, samt forslag pa
framtida forskningsstudier. Metoddiskussion déar studiens metodologiska ansatser
problematiseras och argumenteras for.
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2. TEORETISK REFERENSRAM

De begrepp, modeller och perspektiv som lyfts under foljande stycke fungerar som den
uppsdttning verktyg vilket studiens empiriska material tolkas och forstds utifran - ett verktyg
for vardera frdagestillning.

Att forstd vara respondenters berittelser och ddrmed kunna tolka studiens empiriska material
forutsitter en forforstaelse fran vér sida. Den teoretiska referensramen syftar att skapa en
utgangspunkt fran vilken vi kan tolka och fOrstd utsagorna, en uppsittning verktyg vilka
mojliggér att forstd materialet pd ett sdtt som ligger i1 linje med studiens syfte och
fragestdllning (Backman, 2008). Detta teorikapitel inleds med en redogorelse av begreppet
kompetens och forstaelsen av detta i relation till en rekryteringsprocess. Dérefter presenteras
en Overgripande modell Over en rekryteringsprocess beddmnings- och urvalsforfarande.
Slutligen behandlas ett perspektiv pa makt vilket sitts i relation till en rekryteringsdiskurs. De
begrepp, modeller och perspektiv som hir presenteras ligger ddrmed som grund nir vi langre
fram 1 uppsatsen analyserar vart empiriska material.

2.1 Kompetens

Kompetens ér ett brett begrepp. Ett kdrt barn har manga namn, men i detta fall &ven ménga
definitioner och en méngd olika betydelser vilka varierar frdn kontext till kontext. I denna
studie har vi tagit fasta pa begreppets innebord kopplat till en arbetslivskontexten med fokus
pa den kompetens som individer verksamma pé dagens arbetsmarknad besitter, eller bor
besitta. Att vara kompetent eller besitta kompetens dr allmént vedertagna uttryck som inte
minst forekommer vid rekrytering och flitigt florerar 1 dagens platsannonser. Kanske inte s
markvardigt- att rekrytera kompetent personal dr for de flesta organisationer en sjélvklarhet da
kompetensforsorjning genom rekrytering mojliggor for konkurrensfordelar och chans att
utveckla organisationen (Lindeléw Danielsson, 2003). Vikten av kompetens, inte minst
ledares kompetens ér dirav central vid rekrytering. Men vad innebar dd kompetens och vad ar
det for kompetenser en ledare ska besitta? Kompetensbegreppet dr av kvalitativ art vilket
innebdr att det inte ar helt oproblematiskt gér att mita, avgransa eller virdera. For att gora det
mangdefinierade och breda begreppet mer hanterbart utgéar vi fran forstaelsen av begreppet
som kategoriserat 1 formella och informella kompetenser (Skorstad, 2011).

Formell kompetens

Formella kompetenser kan enligt Antilla (2001) forklaras som den behorighet en individ har
for att 10sa en viss typ av uppgifter eller hantera vissa givna moment. Denna typ av kompetens
forstas som maitbar och innefattar det individen har blivit beddmd p4, och erhallit intyg pa
som klargor vad denne kan. Formell kompetens forvirvas exempelvis genom studier eller
arbetsplatsutbildning och ger faktiska meriter 1 form av diplom, certifikat eller examen. Vid
en rekrytering dr det relativt enkelt att avgdra om en individ moter de formella krav tjénsten
innefattar- antingen dr denne behorig eller inte. Att individen har relevant kunskap om ett
visst datorsystem eller genomfort en specifik utbildning ma vara krav som tjénsten kréver,
men det dr dven kunskap som dr forhdllandevis létt for kandidaten att tilldgna sig.
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Informell kompetens

Med informella kompetenser menas det personliga egenskaper som gér att hérleda till
personen sjidlv och vem denne dr (Skorstad, 2011). I en kravprofil framskrivs ett visst antal
personliga egenskaper som Onskvirda for den aktuella tjédnsten. Dessa forstds som
forutséttningar for att individen ska klara uppgiften. En individs personliga egenskaper styr
hur denne kénner, tdnker och handlar. De informella kompetenserna kan darfér forstds som
kopplade till hur denna individ kommer att prestera och agera pa exempelvis en arbetsplats.
Att 1 kravprofilen formulera ett antal 6nskvéirda informella kompetenser syftar till att i s& stor
man som mdjligt kunna sdkerstdlla att individen ldmpar sig for den aktuella tjénsten.
Personliga egenskaper dr kopplade till individens personlighet och till skillnad frdn de
formella kompetenserna tar dessa lidngre tid att utveckla, da de sedan uppvixten formats av
arv och omgivning. En individs informella kompetens utvecklas gradvis och begreppet
innefattar de egenskaper och fardigheter individen besitter, oavsett hur denne tilldgnat sig
dessa.

Kompetens i kravprofilen

Rekryteringsprocessen ér i sin helhet ett omfattande projekt. Sammanfattande kan det forstas
som ett antal steg en rekryterande organisation gar igenom i syfte att finna en lamplig
kandidat for en aktuell tjanst. Processens inledande fas bestar av en behovsidentifiering dér
orsaken till rekryteringen kartldggs. Kanske har ndgon slutat, en ny tjénst tillkommit, eller sa
behover ett kompetensbehov fyllas. Resultaten fran behovsidentifieringen ligger till grund for
utformning av en kravprofil. I denna definieras de arbetskrav samt personkrav som tjdnsten
kraver. Kravprofilen utgor det underlag fran vilken den kommande beddmningsprocessen
hérleds. En viktig del i en rekryteringsprocess ar alltsa att utforma en relevant kravprofil dar
de eftersokta kompetenserna tydligt redogdrs for (Kahlke & Schmidt, 2002).

Obert och Sodergard (2010) gor en grov uppdelning av kravprofilen till att innefatta tva typer
av kompetenser - de formella och informella. Med stdd 1 Lindeléw Danielsson (2003) finns
det ett antal krav som ryms inom dessa tva begrepp och som finns formulerade 1 en kravprofil.
Totalt dr det sex krav som sorteras under formella och informella kompetenser, vilka ska tas
hénsyn till vid utformning av kravprofilen:

De formella kompetenserna innefattar; utbildningskrav, det vill séga vilken formell utbildning
kandidaten ska ha, erfarenhetskrav, exempelvis relevant arbetslivserfarenhet. Vidare foljer
kunskapskrav vilket syftar till mer specifika kunskaper sd som att individen ska behirska ett
visst spréak eller datasystem.

De informella kompetenserna innefattar; Allmdnna fdrdigheter, exempelvis att individen har
analytiska formagor eller &r systematiskt lagd. Denna del innefattar dven individens verbala
formdga — hur vil den kan kommunicera med andra och tala for sig sjélv. Personkraven vilka
ar bundna till individens personlighet - dels hur vil personen lampar sig for arbetsuppgifterna
men inte minst hur denne socialt sett passar 1 den aktuella kontexten. Kravprofilen ska dven
innehélla krav pa utvecklingsmdjligheter. Detta krav faller under bade de formella och
informella kompetenserna did dessa syftar till att krav inte endast stills pa individens
nuvarande formella kompetenser och personlighet, utan d&ven mot framtiden.

Formulering och specifikation av 6nskvérda formella- och informella kompetenser dr delar av
kravprofilen som ska formuleras, oavsett om det handlar om en ledar- eller
medarbetarrekrytering. Upplégget skiljer sig inte ndmnvirt at, men enligt Obert och
Sodergédrd (2010) gors tva betydande skillnader géllande kravprofilens innehéllsliga
formulering. For det forsta ar ledarrekrytering ett resurskrdvande uppdrag som forutsétter en
gedigen behovsidentifiering for att forstd hur organisationens nuvarande behov ska
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tillfredsstdllas, men dven hur framtida utmaningar ska mdtas pd lampligast vis. Att i en
kravprofil kortfattat formulera vilken typ av ledare som &r Onskvédrd kan vara svart da
begreppet ledarskap 1 sig dr ett komplext begrepp att definiera. Det dr dérfor inte helt
oproblematiskt att formulera en konkret kravprofil nidr det kommer till en ledarbefattning.
Enligt Lindelow Danielsson (2003) &r det vanligt att organisationer formulerar for langa
kravprofiler med alltfér generella och vida krav. Formuleringarna ma lata bra, men kan
fungera hindrande da orimliga krav resulterar i att kandidater inte soker, eller att
organisationer sallar bort kandidater som inte moter alla krav trots att dessa mycket vél hade
kunnat ldmpa sig for tjdnsten. For det andra skiljer sig rekryteringarna at gillande
kompetenskraven; skillnaden &r att vid en ledarrekrytering ldggs en mer betydande tonvikt vid
de personliga egenskaperna, de informella kompetenserna. Obert och Sodergard (2010)
forklarar hur man vid medarbetarrekrytering fragar kandidaten vad gor du?, men att fragan
vid ledarrekryteringar istéllet r vem dr du?. De informella kompetenserna menar forfattarna
ar avgorande for vilken framging individen kommer att ha som ledare. Ledarskapet ar en
komplex sammansdttning av olika krav vilka fOrutsitter en uppsittning kompetenser som
stracker sig utdver de formella och lirda (Lindelow Danielsson, 2003).

2.1 Bedomning och Urval

Bedomningscirkeln (Kalkhe & Schmidt, 2002) illustrerar moment som &r vanliga och viktiga
att ta 1 beaktning vid en rekryteringsprocess. Detta ar ett verktyg som for oss tydliggor de
olika steg en rekryteringsprocess genomgar och ar séledes ett sitt att forstd hur rekryterarna
gor bedomningar och urval av kandidater. Modellen ér ett tolkningsverktyg och ddrmed ingen
rekryterare 1 sig anvédnder sig av, utan istéllet en teoretisk beskrivning dver hur processen kan
forstas. Att utga fran de sex olika momenten i bedomningscirkeln ger oss en forforstielse for
hur det empiriska materialet kan forstés och tolkas.

6. Systematisk bedémning é 1. Arbetsanalys - vad
och systematiskt innebar foretagets
beslutsfattande — hur verksamhet yrkesmassigt,
sammanfattar féretaget personligt och kort-/
information, erhalina med langsiktigt?
olika metoder? \_
2. Det sammantagna
5. Referenstagande — hur bedémningsférfarandet —
kan foretaget kontrollera hur bedomer foretaget de
faktiska uppagifter om den stkande?
sdkande?
4. Testning — vilkka 3. Intervjun — hur val uppfylls
arbetsrelevanta sidor hos den de syften foretaget har valt
stkande kan bedomas mer genom motet med den
djupodiande? sdkande?

Figur 1. “Beddmningscirkeln”. Kahlke och Schmidt (2002, S.19)
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Steg 1: Arbetsanalys - vad foretagets verksamhet innebdr yrkesmdssigt, personligt, samt kort-
och langsiktigt

Arbetsanalysen dr det forsta steget 1 bedomningsprocessen och har som syfte att framarbeta de
viktigaste aspekterna rorande arbetet och arbetsuppgifter som ingér i tjinsten. Samt dven att
klargora de egenskaper och kompetenser en person bor besitta for att platsa 1 organisationen
och tydliggor sdledes de kriterier som skall uppfyllas for tjansten. Arbetsanalysen fungera
som en bedomningsmall vilken i s hog grad som mojligt syftar hindra att oreflekterade och
kinslomissiga beslut fattas. Arbetsanalysen forklaras som en process bestiende av fyra
omraden: ramar, resultat, uppgifter och personkrav. Ramar innefattar organisationens villkor
bundet till personens begrinsningar fysiskt och psykiskt. Resultat avser det som fodras i
arbetet och uppgifter handlar om det som maste uppnas for att generera de aktuella resultaten.
Personkrav innefattar de kriterier som stélls pa tjdnsten och beskrivs i en kravprofil (Kahlke &
Schmidt, 2002).

Steg 2: Det sammantagna bedomningsforfarandet - hur bedémer foretaget de sokande?

Detta steg fokuserar pa organisationers tillvigagangssitt for att sétta ihop en lamplig
beddomningsprocess. Tva huvudsakliga syften gér att urskilja i bedomningsforfarandet. Dels
att organisationen sjilv bor vélja bedomningsmetoder utefter det som skall bedémas, dels att
organisationen bor vilja dessa utifran vad som anses acceptabelt av den arbetssokande. Det ar
aven vid detta steg som urvalet av de sokande borjar. Vid detta urval sorteras de ansdkningar
som inte uppfyller de satta kraven bort. Kvar stir de kandidater som uppfyller de formella
kraven (Kahlke & Schmidt, 2002).

Steg 3: Intervjun - hur vdl uppfylls de syften foretaget har valt genom motet med den
sokande?

Intervjun dr den vanligaste bedomnings- och urvalsmetoden och férutsittningar for en lyckad
intervju handlar om att ha ett noga genomtiankt syfte och en genomarbetad planering (Kahlke
& Schmidt, 2002). En utdkad forstéelse av intervjuns betydelse beskrivs av Fellinger (2002)
som menar att anstéllningsintervjun innebér en beddmning av en annan méanniskas ldmplighet
i forhallande till organisationen. Intervjuarens uppgift ar att sa gott det gar klargéra om
kandidaten har lampliga meriter, relevant erfarenhet samt de personliga formédgorna
organisationen efterstrivar. Intervjuns struktur dr darmed avgorande for tillforlitligheten och
prognosvirdet av informationen som insamlats.

Steg 4: Testning - vilka arbetsrelevanta sidor hos den sékande kan bedomas mer
djuplodande?

I arbetslivet anvdnds ofta olika arbetspsykologiska tester som beddmningsverktyg av en
individs ldmplighet for en tjanst. Skorstad (2011) framskriver att ndgra av de
arbetspsykologiska tester som anvinds, och dé i form av begévnings- och fardighetstester, har
visat sig ha en hog triaffsdkerhet nir det giller urval. Vidare ndmner Skorstad (2011) att nyttan
av dessa test okar med befattningens komplexitet. Vanligt forekommande ar dock att olika
varianter av personlighetstest genomfors. Dessa fokuserar pd informella kompetenser som
personliga egenskaper och personlighet. Det rdder dock olika uppfattningar angéende
tillforlitligheten hos dessa test och Kahlke och Schmidt (2002) menar att anledning till
kritiken av dem dels beror pa att forskningsomradet ar litet, dels att de brister pd den
prognostiska validiteten.

Steg 5: Referenstagande - hur kan foretaget kontrollera faktiska uppgifter om den sokande?

Referenstagande syftar till att bekrifta eller forkasta hittills inhdmtad information. Meningen
bestar dven i att uppmérksamma och analysera det referensgivaren uttrycker och pa sa sitt
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skapa en uppfattning om Onskvdrda beteenden som verifierar det befintliga
bedomningsunderlaget. Vésentligt ar att fragorna till referensgivaren stélls utifran de aktuella
arbetskraven (Kahlke & Schmidt, 2002).

Steg 6. Systematisk bedomning och systematiskt beslutsfattande - hur sammanfattar foretaget
olika sorters information, erhdllna med olika metoder?

I detta steg bor rekryteraren vérdera olika typer av information de erhallit. P4 grundval av
denna holistiska syn bor de sedan ta ett beslut angdende anstillningsldmplighet. Vanligtvis
giller att desto mer information som finns tillgdnglig, desto bdttre bedomning, forutsatt att
informationen anvénds systematiskt. Systematisk bedomning innebér att rekryteraren jamfor
de personkraven som utarbetats i borjan av processen med den sammantagna informationen
fran de olika bedomningsmetoderna (Kahlke & Schmidt, 2002).

2.3 Maktperspektiv

For att tydliggéra hur maktbegreppet tar plats i var studie beskrivs en relationell syn av makt.

Studien utgér fran en relativt okomplicerad forstielse av makten som verkande relationer
emellan. I huvudsak tar vi utgangspunkt i Foucaults (Ball, 2012) synsitt dar maktforhallandet
mellan parter inte séllan forstds som underforstatt, subtilt och forgivettaget. Genom ett
beroende blir maktrelationen ett faktum och vanligtvis dr det den, eller dem som upplevs vara
minst beroende av nadgot som har maktovertaget och tvartom.

For att forstd vem, eller vilka som besitter legitimiteten att definiera 6nskvédrda kompetenser
en ledare bor ha, inspireras vi av detta sétt att se och tala om makt. Foucaults (Ball, 2012)
perspektiv fungerar som en grundsyn, snarare dn en teori varigenom vi tolkar vart empiriska
material. Makt kan enligt honom beskrivas som négot stdndigt ndrvarande i det sociala livet
och dr varken personifierad eller strukturellt bunden, utan uppstér i kontextens varande. Detta
innebdr att en individ inte per se kan uppfattas ha en maktposition, utan enbart att makten tar
sitt uttryck 1 situationen. Foucault beskriver att diskurser formas i samhillet genom att
uppfattningar bekriftas och legitimeras av en allmin ordning. Diskurser kan darfor forstés
som ett sdtt att beskriva och betrakta vérlden. Det kan fOrstas att allt ménskligt samspel
innebér en social inordning av en individ i forhallande till motpartnern. En social ordning och
diskurs dr ménga génger given pa forhand, och dérfor tilldelas individer positioner som redan
1 forvdg ar knutna till fOrvéntningar och krav. Detta innebdr vidare att det aktuella
samspelsforloppet mellan individer styrs av denna sociala ordning. Rekryteringsprocessen kan
hiarmed uppfattas som en diskurs vari det existerar legitimerade uppfattningar, vilka 1 sin tur
tillskriver en part tolkningsforetrade (Borjesson, 2008).

Foucault (Ball, 2012) uttrycker att makt &r nidra sammankopplat med kunskap och att dem
darfor bor betraktas som ett oskiljbart komplex. Vid en rekryteringsprocess @mnar
utformningen av kravprofilen att identifiera och definiera kompetensbehovet 1 organisationen.
Detta innebar att rekryteraren maste klargora vilka kompetenser, formella och informella som
kravs for tjansten. Vid en ledarrekrytering foljer en ojimn fordelning av kunskap dér
rekryteraren har en utarbetad forstdelse av Onskvédrda kompetenser. Kunskapen bildar ett
maktforhallande mellan rekryterare och kandidat och eftersom rekryteraren bedomer
kandidatens ldmplighet, dr det ocksa denne som uppfattas ha tolkningsforetride. Genom sittet
ord och begrepp anvinds pa skapas en forestdllning om vem som eftersoks for en tjdnst. Av
Foucault (Ball, 2012) att tolka vidhalls denna diskurs av en stindig maktkamp dar
tolkningsforetrddet &ligger den som uppfattas ha kunskapen. Gustavsson (2002)
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problematiserar hur kunskap i dagens samhélle och arbetsmarknad har kommit att forstds som
nagot objektivt, en vara pa arbetsmarknaden som dirmed innehar ett virde. Kunskapen maste
darfor anpassas och underhdllas 1 syfte att behdlla detta viarde. Viss kunskap betraktas darfor
som oOnskvird, vilket sdledes dven innebér att viss kunskap betraktas som mindre 6nskvérd.

24 Sammanfattning

Kapitlet Teoretisk referensram dmnar klargora studiens utgangspunkter fran vilket studiens
empiriska material tolkas och forstas utifrdn. Den teoretiska referensramen syftar ddrmed att
forma en forforstaelse for hur en kan forstd en rekryteringsprocess olika delar 1 relation till
studiens syfte och fragestéllning. Kapitlet har delats upp i tre delar dér varje del syftar att
redogodra for utgdngspunkten i var enskild fragestéllning.

Kompetens

For att kunna forstd respondenternas resonemang i relation till studiens forsta fragestéllning -
Vilken vikt ldgger rekryterarna vid ledarnas formella och informella kompetenser? damnar
detta stycke att smalna ner det annars breda kompetensbegreppet till en forstéelse kopplat till
en arbetslivsrelaterad definition av kompetens. Rekryteringsprocessen uppfattas som en del av
kompetensforsorjningsprocessen och fokus hamnar pa vilka kompetenser ledare ska besitta
for att mota organisationers kompetenskrav. Organisationers kompetenskrav formuleras 1 en
kravprofil. Denna kravprofil bestar av en mingd olika kompetenser, varfor vi valde att utgé
fran Skorstads (2011) kategorisering av Formella kompetenser och Informella kompetenser.
Formella kompetenser dr métbara och kunskaper som individen foérvérvat via exempelvis
utbildning och studier. Detta dr kunskap individen relativt 14tt kan utveckla och ldra sig. De
informella kompetenserna forstds som individens personliga egenskaper och dr 1 motsats till
de formella, nagot som individen forvarvat under lang tid. I stycket Kompetens i kravprofilen
knyts sidcken ithop genom att lyfta hur de formella och informella kompetenserna formuleras 1
kravprofiler. Vid en ledarrekrytering framgar de informella kompetenserna som nagot mer
svardefinierade dn de formella. Detta pa grund av att ledarskapsbegreppet i sig forstds som
mangtydigt och brett.

Bedomning och Urval

Kahlke & Schmidt (2002) har framarbetat en modell, kallad for Bedémningscirkeln dér
rekryteringsprocessens bedomnings- och urvalsmetoder tydliggors. Cirkeln ar uppdelad i sex
steg, vilka ger en Gvergripande och lattoverskadlig bild 6ver hur forfarandet gar till, vilka
delar det innefattar, och 1 vilken ordning de ldmpligtvis ska utforas. Bedomningscirkeln
redogor saledes for bedomnings- och urvalsprocessen 1 sin helhet och bidrar med en
overgripande forstaelse. Denna forstéelse utgor grunden for hur vi tolkar och redogér for hur
de intervjuade rekryterna arbetar med beddmning och urval. Denna teoretiska referensram
syftar saledes att klargora utgangspunkten for studiens andra fragestillning - Hur gor
rekryterarna bedomningar och urval av kandidaters formella och informella kompetenser?

Maktperspektiv

Utifran Foucaults resonemang (Ball, 2012) kan diskursens ordning forstds som pa forhand
given, dérfor tilldelas ménniskor positioner som redan 1 forvdg dr knutna till f6rvéntningar
och krav. Rekryteringsprocessen kan uppfattas som en diskurs vari det existerar legitimerade
uppfattningar, vilka 1 sin tur tillskriver en part tolkningsforetride. Organisationers
kompetenskrav formuleras 1 en kravprofil - det dr dessa krav kandidaten ska moéta for att
forstds vara aktuell for tjdnsten. Vilken part som besitter tolkningsforetride vid en
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rekryteringsprocess synliggdrs genom att applicera maktperspektivet pa rekryterares utsagor.
Genom att i huvudsak anvinda oss av Foucaults syn pa makt (Ball, 2012) dmnar denna
avslutande del i kapitlet siledes att skapa forutsittningar att forsta fragestillning tre - Hur kan
rekryterarna  forstas ha legitimitet att definiera kompetenskrav, samt besitta
tolkningsforetrdde vid bedomnings- och urvalsprocessen?
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3. TIDIGARE FORSKNING

Esaiasson (2012) forklarar forskning som teoretisk i betydelsen kumulativ. Den tidigare
forskningen— det vi redan vet, kan fungera som en bas frdn vilken nya studier kan byggas och
ta sin utgangspunkt fran. Nedan foljer en presentation av relevanta forskningsldger samt
specifik forskning inom dessa ldger vilka dr av betydelse for var studie. Likt kapitlet Teoretisk
referensram dr dven detta kapitel uppdelat i tre delar - ett avsnitt for vardera fragestdllning.

I detta kapitel redogors for tidigare forskning vilken dr vésentlig for var forstaelse av det
empiriska materialet i forhallande till de aktuella fragestdllningarna. Inledningsvis lyfts
forskning dver hur, och vilken kompetens som utformas 1 kravprofiler samt hur man genom
tider betraktat ledares formella och informella kompetenser. Sedan foljer studier som pé olika
sétt framvisar rekryterares tillvigagingssatt vid bedomning och urval av en lamplig kandidat.
Studierna vi valt att lyfta belyser att rekryterarna utgar frdn andra faktorer dn enbart
arbetspsykologiska  tester.  Slutligen redogdérs for forskning som  beskriver
rekryteringsprocessen som innehallande av legitimerade tillvigagangssitt som pa olika sitt
verkar styrande Over tankegdngarna och handlingarna 1 processen. Den forskning som hér
presenteras utgdér en form av kunskapsbas fran vilken vara resultat kan hérledas och stéllas
mot. Vara resultat forstds darmed 1 relation till tidigare forskningsstudiers resultat.

3.1 Ledarens kompetens

Ellstrom (1992) dr en viletablerad professor inom pedagogikfiltet vars forskning till stort
riktat fokus mot ldrande och fOrindringsprocesser 1 arbetslivet. Vad giller
kompetensbegreppet delar han upp det i tva kategorier, formell kompetens och reell
kompetens. Formell kompetens dr specifikt de kunskaper forviarvade genom studier eller
utbildning. Han problematiserar den formella kompetensen och menar att denna typ av
kompetens ar starkt kopplad till det aktuella ldget pa arbetsmarknaden. Rader det arbetsbrist
tenderar betydelsen av dessa kompetenser minska. Vikten av de formella kompetenserna okar
dock nér stravan ar att hoja ett yrkes status, och i vissa hogstatusyrken, sa som ledarpositioner
tenderar dessa krav att stindigt vara relativt hoga.

Lindelow Danielsson (2003) forklarar hur kravprofilens kompetenskrav formuleras utifrdn
organisationens behovsidentifiering. Har kartliggs bland annat om tjdnsten krdver ndgra
specifika akademiska kompetenser eller formell behorighet inom ett visst omrade. Genom att
utvirdera tjansten pa detta vis ska endast relevanta formella och informella kompetenser
formuleras i den kommande kravprofilen. Andd menar forfattaren att en hdg utbildning ofta
finns som ett krav, dven om tjénsten i sig inte krdver den typ av kompetens som utbildningen
erhéllit. Krav pd akademisk utbildning 1 form av exempelvis hogskoleutbildning kan darmed
formuleras utan direkt relevans for tjdnsten. En anledning till detta menar Lindelow
Danielsson (2003) ar att rekryterare ser akademisk utbildning som en indikation pé
kandidatens handlingsformaga och ambitionsniva. Att stidlla den typen av krav blir séledes ett
enkelt sitt att sortera bort de kandidater som inte moter utbildningskravet.

Nilsson har 1 sin avhandling Grdnsvakter (2006) studerat rekryteringsprocesser och hur urval
och bedomning hér gér till. Bland annat har hon uppmaiarksammat hur rekryterare forhaller sig
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till kandidaters formella och informella kompetenser. Hon drar slutsatsen att rekryterare 1 hog
grad la vikt vid att kandidaterna moétte kravprofilens formella kompetenser. Att uppfylla dessa
kriterier ledde inte sdllan till att kandidaten klarade av den forsta gallringen. Nilsson (2006)
poédngterar dock att rekryterarna dven la stor vikt vid att tolka kandidaternas ansékningar och
beddoma huruvida dem besatt dnskvérda personliga egenskaper som social kompetens. Att det
lades vikt vid de informella kompetenserna blev tydligt och det var just dessa kompetenser
som gjorde att rekryterna fann vissa kandidater sdrskilt intressanta och tilltalande, trots
bristande formella kompetenser.

Spinelli och Zajas (1995) har ur ett organisationsperspektiv studerat olika dimensioner av
chefsrekrytering. Forskarna kommer bland annat fram till att rekryterare ser ett gott ledarskap
som starkt forknippat med informella kompetenser sd som goda ledaregenskaper.
Rekryterarna lagger vikt vid att kandidaten uppvisar denna typ av informella kompetens och
att detta kan blir avgérande for det kommande urvalet. Forskarna menar att detta kan resultera
1 att rekryterna véljer att anstilla ledare med goda personliga egenskaper och talanger, trots att
dem inte méter de formella kompetenskraven eller har de relevanta tekniska erfarenheter som
tjdnsten kraver. Enligt Keen (2003) kan det vara problematiskt att rekrytera individer primaért
baserat pa att de uppvisar en viss typ av informella kompetenser. For att hantera vissa typer av
situationer och uppgifter kan det kravas en specifik formell kompetens och det racker dirmed
inte alltid med en 1dmplig personlighet.

Skorstad (2011) menar att det vetenskapliga sittet av att hantera kompetens och ledarskap till
stor del innefattat olika forsok att kartligga vissa kompetenser som mer, eller mindre
gynnsamma for ett gott ledarskap. Att vissa ledare verkar skickligare dn andra harleddes till
att dessa individer hade en uppsittning kompetenser som ansigs mer ldmpliga for rollen.
Enligt Skorstad (2011) dr kompetens inom ledarskapsforskning starkt forknippat med de
informella kompetenserna - ledarens personliga egenskaper. Han poédngtera vikten av att
undersdka vad de lyckade ledarna gjorde, snarare dn vilken utbildning eller intyg de hade.
Ledaren och dennes kompetens har genom decennier fargats av forestillningar kring ledarens
personliga egenskaper och dairmed ldamnat de formella kompetenserna nédgot utanfor.

Yukl (2012) har gjort en omfattande sammanfattning av ledarskapsforskningen dér den
egenskapsinriktade ansatsen dels dr ett av det tidigaste intresseomradet, men dven ett av det
mest uppmérksammande. Det &r ett falt med en omfattande méngd studier dér fokus under
1900-talets mitt framst fokuserar kring fOrestdllningar om att en specifik uppsittning
egenskaper och fardigheter kan avgora huruvida en individ dr ldmplig for en ledarposition.
Genom decennier har resonemang forts kring allmént accepterade pastdenden sa som att en
individ kan fodas till ledare, vara av “det ritta virket” eller besitta en naturlig
ledarskapsforméga.

Nilsson et al (2011) forklarar hur personliga egenskaper som spréklig begévning, social
formaga och sjdlvfortroende var dem som urskilde ledare fran maingden.
Forskningstraditionen genomsyrades av en tro pa att vissa specifika personliga egenskaper
separerar de framgangsrika ledarna fran de misslyckade. Trots att f beldgg for att en viss typ
av personliga egenskaper entydigt korrelerar med ett lyckat ledarskap menar Nilsson et al
(2011) att forestdllningar kring “naturliga ledaregenskaper” &nda lever kvar pa dagens
arbetsmarknad, och bland de individer och organisationer som hir verkar.

Stodgills (Yukl, 2012) har 1 sin forskning granskat egenskapsstudier i syfte att bringa klarhet i
vilka egenskaper som kidnnetecknar en framgéngsrik ledare. Liknande studier har gjorts av
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Clifford & Cavanagh samt Kouzes & Posner (Bolman och Deal, 2012). Denna typ av
forskning lyfter en méngd personliga egenskaper som forstds som Onskvérda, men inte att
nagra specifika egenskaper forstds som mer gynnsamma an andra. Betydelsen av varje enskild
egenskap forstés istillet som kopplad till situationen och till den kontext ledarskapet utovas.

I var studie redogors for bade formella och informella kompetenser. Likt lyft tidigare finner vi
dock indikationer pa ett allt storre fokus pa individens just informella kompetenser. Bland
andra Kaufmann och Kaufmann (2005) menar att de personliga egenskaperna specifikt spelar
en allt storre roll pd arbetsmarknaden for hur vél en individ ldmpar sig for en specifik tjanst. I
forhéllande till dessa forestéllningar blir forskningen om egenskapsskolan intressant att lyfta -
att sarskilda informella kompetenser betraktas som onskvérda pa dagens arbetsmarknad.

Enligt Nilsson et al (2011) borjade forskningen under 70-talet att allt mer fokusera pé
ledarskapet som kontextbundet. Forskning som &dmnar forklara ledaregenskaper utifrén
situationella variabler bendmns enligt Yukl (2012) som kontextanpassade teorier. Grant, Gino
och Hofmanns (2011) forskning &r ett exempel fran denna ansats. I studien laggs fokus vid
specifika personlighetsdrag. Kontentan av forskningen &r att specifika personlighetsdrag hos
en ledare inte alltid korrelerar med ett lyckat ledarskap. Ledarskapets framging forstas istillet
vara relaterat till gruppsammansittningen. Kontextanpassade teorier var, och fortsdtter att
vara, ett upphov till en stor méngd forskningsstudier av denna typ. Det har visat sig visentligt
att ta hiansyn till kontexten och den funktion ledaren ska ha, de medarbetare den ska leda,
samt organisationskulturen pa den aktuella arbetsplatsen for att forstd vilka typer av
egenskaper och kompetenser en ledare ska ha. Forstaelsen av dessa har sdledes forskjutits fran
att innefatta en specifik uppsittning personliga egenskaper, till egenskaperna som
kontextbundna. Andé kvarstér faktum att ledaregenskaper forstds som starkt forknippade med
en ledares informella kompetenser, oavsett om dessa forstds som medfodda, eller om forstas
som kopplade till kontexten (Nilsson et al, 2011).

Obert och Sodergard (2010) menar att rollen som ledare dr komplex 1 sin sammanséttning av
varierade krav och uppgifter och att de personliga egenskaperna dr avgoérande for hur
framgangsrik ledaren blir. Att ldgga vikt vid dessa egenskaper borde dérfor enligt forfattarna
inte endast forstds som betydelsefullt, utan rentav nddvindigt. Trots att kraven pa utbildning
okar (Berlin, 2013) sa dr intresset for de personliga egenskaperna i relation till ledarpositioner
vad som framstar som ett outtrottligt &mne for fascination inom ledarskapsforskningen. Med
det okade kravet pa formell kompetens hand i hand med det 6kade intresset for personliga
egenskaper indikerar tidigare forskning dnda pa att det sistndmnda spelar en visentligare roll
vid inte minst ledarrekrytering.

3.2 Bedomning och Urval

Nér organisationen definierat de formella och informella kompetenser vilka formuleras 1
kravprofilen, fljer nésta steg - att sdkerstélla att de rekryterar en ledare som innehar dessa
kompetenser. For att lyckas hitta kandidater som matchar foretagets behov och kravprofil
krivs det darfor att rekryterare har strategiskt valda bedomningsmetoder. Kahlke och
Schmidts (2002) beddmningscirkel som beskrivs under Teoretisk referensram utgér en god
grund att utgd ifran nir det kommer till bedomning och urval av kandidater och utgor ett gott
exempel pa hur processen ldmpligtvis kan struktureras upp. Bedomningscirkelns olika steg-
intervju, testning och referenstagning &r moment som var for sig inte kan ge en fullvirdig bild
av kandidatens samtliga kompetenser, men som kombinerade med varandra kan leda fram till
ett strukturellt och bra bedomningsforfarande. Trots vikten av en lyckad rekrytering, och trots
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en uppsjo av tester, intervjutekniker och bedémningsforfaranden uttrycks det i rapporten
Kompetensforsorjningen i svenska foretag (Fergin et al, 2014) vara en géta hur organisationer
overlag, dnda tenderar att gd pa kinsla. Nedan presenteras forskning kring hur valida och
objektiva beddmnings- och urvalsmetoder dvergivits for mer subjektiva metoder.

Kahlke och Schmidt (2002) lyfter samtalsintervjun som den vanligaste urvals- och
bedomningsmetoden, vilket dven antyder att intervjuns funktion dr betydelsefull. Intervjuer
kan dock vara en amators lekstuga eller den professionellas vassaste vapen. Intervjuer ér ett
hantverk som kraver att rekryteraren har kunskap om tillvigagangssattet, vilka fragor som ska
stdllas och hur man skapar en bra samtalsmiljo. Det ar sdledes ett verktyg som kriver mycket
av rekryteraren, men som 1 ritt hinder skapar goda mdjligheter att bilda en forstéelse for
individens kompetenser (Obert & Sodergard, 2010).

Forskningsresultat av Foster, Charles & Godkins (Kahlke och Schmidt, 2002) har dock visat
att beslutsprocessen vid ostrukturerade intervjuer paverkas av samspelet mellan intervjuare
och sokande. Kemin mellan intervjuare och kandidat ar betydelsefull och inflytelserik och ger
ett storre utrymme for subjektiv tolkning. I rapporten av Fergin et al (2014) framgar
ostrukturerade intervjuer som mindre tillforlitliga d4n beprovade tester, men att rekryterare
andd tenderar att forlita sig pé insikt och intuition vid beddomning och utvérdering av
kandidater. En anledning till att detta &r en beslutsmetod som anvinds, och som ses relevant
ar enligt forskarna att minniskors formagor att ldsa av andra, uppfatta egenskaper och
kartligga formagor dr allmént accepterade och tillforlitliga beddmningsgrunder. Resultat
visade att enbart en knapp femtedel av rekryterarna 1 studien anvinde sig av tester vid varje
beddomning och urval. Varfor rekryterarna viljer att ga pa kénsla forklaras vidare bero pé dels
att intervjuer ger en méngd information om kandidaten som rekryteraren finner mer intressant
an vad organisationen gor, dels att rekryterare finner just de ostrukturerade intervjuerna mer
effektiva dn de strukturerade. Detta trots att det enligt Fergin et al (2014) och med stod i
Kahlke och Schmidt (2002) inte finns beldgg for att sa skulle vara fallet. I Fergins et al (2004)
undersokning uttrycks bade ostrukturerade intervjuer och magkénslan som viktiga verktyg
strax efter granskning av cv och referenstagning, och hela 33,6% av rekryterarna medger att
de alltid anvinder sig av ostrukturerade intervjuer medan 28,8% uttrycker att magkinslan
alltid vager in.

Lindeléw Danielsson (2003) menar att rekryteraren skapar sig en bild av kandidaten och att
magkénslan ofta har en betydelse vid bedomningen av en kandidat. Hon ndmner att det sker
ett socialt spel innefattande bide rekryterare och kandidater som genom att utelimna valda
delar av information, formar intervjun. En stimning mellan rekryterare och kandidat kan Iatt
uppstd diar de bada trivs i varandras sillskap utan att kandidaten egentligen moter tjinstens
kompetenskrav. Det dr darfor véstenligt att rekryteraren reflekterar over kandidatens svar
efter intervjun, och stiller dessa i forhdllande till kravprofilens formuleringar.

Bolander (2002) namner att forskning om rekryteringsprocessen har uttryckt att rekryteringen
ar tankt att vara en relativt objektiv process dér kravprofilen utgor grund for beddmning. Dock
verkar detta vara mer av en informell process dér subjektiva tolkningar utgor stor grund for
beslutet att anstilla en sdkande. Hon har i sin forskning studerat hur bedomning och
beslutsfattande gar till vid en rekryteringsprocess. Genom intervjuer och observationsstudier
inom olika organisationer fick hon resultat som tydde pd att rekryterarna ofta hianvisade till
omfattande praktisk erfarenhet och litade till sin egen formaga att bedoma. Rekryterarna i
studien skiljde pa professionella och subjektiva bedomningar. Professionella bedomningar
innebar att de litade till egen erfarenhet, och de subjektiva bedomningarna innebar att
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rekryterarnas fOrsta intryck, personligt tyckande och andra kognitiva tolkningar var
signifikanta paverkansfaktorer. Genomgéende hinvisade de till sin egen professionalism vid
urval.

Den professionella beddmningen framstdr i1 Bolanders (2002) avhandling som mer
betydelsefull &n testresultat och referenstagning. Verktyg som rekryteringsmodeller och
urvalsinstrument som &@mnar standardisera rekryteringen och minska subjektiva
paverkansfaktorer anviands alltsd, men utgdr ofta inte hela beddmningen. I studien
framkommer att det vid granskning av ansokningshandlingar 6nskas att faststilla kandidatens
formella kompetenser. Intervjun som enligt Bolander (2002) syftar att kartligga de informella
kompetenserna, visade sig vara mindre strukturerad. Det menas att det ofta anvinds en mall
vid intervjutillféllet, men att denna saknar riktlinjer for hur egenskaper skall vérderas.

Rekryterarna 1 Bolanders (2002) studie uttryckte att det vid referenstagning var visentligt att
lasa mellan raderna sa att informationen tolkades ritt. Manga rekryterare uttryckte att det var
svart att bedoma kandidaterna did omfattande information fanns att invdga. Eftersom
rekryteringsprocessen berdr ménniskor beskrivs det att den sdllan blir rationell och att
rekryterarna upplever att kdnslor spelar in. Detta innebér vidare att det darfor inte enbart &r de
formella kompetenserna som ligger till grund vid urvalet. Bolander (2002) menar dock att
genom anvéindning av informella urvalsverktyg som grundar sig pa identitet, relationer och
attityd, snarare @n formella urvalsverktyg som diverse tester, uppger rekryterare att trivsel-
och motivationsfaktorer exponeras littare.

Holgersson (2003) kommer 1 sin studie Rekrytering av foretagsledare - en studie i
homosocialitet fram till att bedomning inte enbart sker utifran formella kompetenser utan
dven utifrdn informellt underlag. Detta medfor att urvalet blir beroende av rekryterarnas
godtycke, personliga intresse och egna tolkningar av kriteriernas innebdrd. I studien har
rekryteringsprocessen undersokts och vidare hur denna process kan fargas av homosocialitet.
Detta begrepp syftar till att lika véljer lika och individer som inte finns representerade i
organisationen, blir bortsorterade till f{ormén f6r individer som redan finns representerade. Det
innebdr att rekryterare ibland har en tendens att foredra kandidater med liknande personlighet
och darfor finns risken att de anstills, 4ven om dessa individer inte alltid moter de satta
kompetenskraven. Studien framlyfter dven att utviarderingar och beslut ofta 4r sammanvivda
med rekryterarens sjdlvbild som en kompetent beddmare. Holgersson (2003) menar att hela
systemet dr uppbyggt kring att kandidater fran borjan vet vilka krav och forvantningar som
stélls pa dem och har mojlighet att anpassa sig till dessa.

33 Maktperspektiv pa rekrytering

Sefton (2012) har i sin studie undersokt institutionaliseringen av tankegéngar och beteenden
och menar att det finns en svarighet att dndra pd institutionaliserade, invanda monster. I
studien betraktas hur polisstudenter ser pa “sunt fornuft”, ett begrepp som de flesta ségs veta
inneborden av vilket vidare medfor en legitimitet. Da vissa beteenden, begrepp och
tankegangar legitimeras blir det en typ av objektiv verklighet som inte ifrdgasitts. Diskurser
blir en typ av allmin kunskap som uppstéar i samforstand diar hegemoniska maktforhallanden
reproducerar monster och normer som individer forvéintas forhélla sig till. Studien ar en
diskursanalys dér sjdlva det explicita begreppets formande av beteenden studeras. Eftersom
informella kompetenser betraktas som allt viktigare i1 rekryteringen av en ledare (Obert &
Sodergard, 2010) kan begreppet goda ledaregenskaper, utifrdn Seftons (2012) resonemang,
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ses som ett begrepp med en allmént accepterad innebord, vilket dmnar klargéra just de
informella kompetenserna. Forskning visar dock att tolkning av kompetenser kan uppfattas
som subjektiva beddmningsgrunder och har ddrmed olika innebord for olika personer
(Bolander, 2002, Holgersson, 2003, Nilsson, 2006). Vidare medfor detta att forstaelsen av
goda ledaregenskaper diarmed kan skilja sig utifran personers tolkning.

Mlekov och Widell (2003) forklarar att om de informella kompetenserna inte beddms
systematiskt kan detta leda till omfattande konsekvenser som exempelvis kostsamma
felrekryteringar och homosocial reproduktion. Detta sker speciellt dd kriterier inte kan
definieras utan framldggs som outtalade och subjektivt uppfattade. Det outtalade och
sjalvklara menar Mlekov och Widell (2003) &r ockséa det som ofta blir normen. Detta i sin tur
medfor att olikheter medvetet, eller omedvetet sorteras bort.

Fergin et al (2014) tar 1 sin studie fasta pd resultaten som belyser homosocialitet vid
rekrytering och undersoker vidare om rekryterare upplever att de har mojligheten att anstilla
en “udda fagel”, en kandidat som avviker fran den befintliga arbetsgruppen. Resultaten
indikerar pa att hela 86,6% upplevde den mojligheten. Darmed drar Fergin et al (2014)
slutsatsen att homosocialitet inte upplevdes som ett faktum, och var darfor inte problematiskt
hos rekryterarna. Dock tydliggoér studien att homosocialitet sdllan dr nagot en person &r
medveten om vilket 1 sig problematiserar de ovan nidmnda resultaten.

I Nilssons (2006) avhandling framstélls rekryteringsprocessen som en exkluderingsprocess.
Meningen dr att alla utom den kandidat med rétt kompetenser skall séllas bort. I studien
fokuseras de outtalade metoder som rekryterare anviander vid bedomande och urval av
kandidater. Fragor stills kring huruvida rekryterare genomfor sina bedomningar grundade i
egna erfarenheter eller utifrdn forankrade tankegéngar i organisationen. I avhandlingen
uttrycks det att forutsatt att kandidaterna har den formella kompetensen som foreskrivs 1
annonser och kravprofiler, baseras urvalet dven pad hur vdl de fOljer den sociala
overenskommelsen. I studien redogors for rekryterares forstielse av ansokningar och hur
denna forstdelse paverkas av huruvida de delar kandidatens uppfattningar géllande
anstillningen. Om de inte har liknande uppfattning av det som eftersoks uppstér svarigheter i
mottagandet av informationen vilket medfor att tolkningsmdjligheterna blir svarare. Hirmed
bor kandidaten och rekryteraren uppfatta kraven och 6nskemalen likt for att rekryteraren skall
visa intresse.

Nilsson (2006) beskriver att diskurser uppstir genom tankar, monster och beteenden som dver
tid har vunnit legitimitet. Dessa gemensamma tankestilar utgér rekryterarna fran vid
bedomning av kandidater. Hon menar att den kommunikation som pédgar under
urvalsprocessen dr komplicerad eftersom den dr av subtil natur vilket gor det svart att
faststélla exakt vad som krdvs av kandidaten. Informella kunskaper som bidrar till att en
kandidat véljs framfor en annan och andra faktorer som kan avgdra rekryteringsbeslutet &r
ofta oartikulerat, oreflekterat och tillhér organisationens tysta kunskap. Nilsson (2006)
uttrycker att tankegéngar tillgéngliga 1 en viss grupp eller kontext har vuxit fram under lang
tid och att det dérfor kan vara svart att fordndra outtalade beteendemonster i en organisation.
Institutionaliseringen av tankegingar och beteenden beskrivs leda till en fOrutsdgbar
kommunikation mellan ménniskor i samma kontext.
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4. METOD

I foljande stycke presenteras de metodologiska forhdllningssdtt uppsatsen vilar pd samt
redogor for forberedelser, urval, insamling och bearbetning av studiens empiriska material.

4.1 Urval

Val av studieobjekt

Studien d&mnar komma i kontakt med rekryterare involverade i en pagéende ledarrekrytering.
For att finna foretag 1 en rekryteringsprocess sokte vi platsannonser pa webben vilka
annonserade efter chefer eller ledare. Da studiens forsta frégestdllning dmnar skapa en
forstéelse for de kompetenser en ledare ska ha, valde vi organisationer som uttryckligen
eftersokte en individ med hogre utbildning och goda ledaregenskaper. Hogre utbildning
syftade till att finga de formella kompetenserna, och goda ledaregenskaper till att finga de
informella. Under bearbetningen av materialet tydliggjordes &dven respondenternas
beskrivning av goda ledaregenskaper som synonymt med informell kompetens. Med bada
kompetenskraven formulerade var det var siledes upp till rekryterarna att definiera vilken typ
av kompetens som végde tyngst. Ytterligare krav var att foretagen var lokaliserade 1 Vistra
Gotalandsregionen da detta underléttade var mojlighet att ta oss till dem vid intervjutillféllet.

Till de aktuella foretagen formulerades ett brev i vilket vi kort beskrev vilka vi var, vad vi
studerade och att vi var intresserade att komma i kontakt med dem angiende deras pagaende
ledarrekrytering (Se Bilaga 1). Brevet skickades via mail till den person som 1 platsannonsen
framgick som ansvarig for den aktuella rekryteringen. Alla kontaktade foretag fick samma
mail och brevet holls kort och koncist déa ett allt utforligt och ingdende brev kan péaverka
intervjupersonernas forkunskaper, instillning eller svar (Kvale & Brinkman, 2009). Enligt
Esaiasson et al (2012) dr dessa typer av brev dven ett bra forsta steg 1 syfte att skapa kontakt
med de aktuella foretagen. Brevet skickades till den rekryterare pa den aktuella
organisationen, vilken hade det yttersta ansvaret for ledarrekryteringen. Totalt kontaktades
rekryterare pa 11 organisationer, varav sju tackade ja till intervju. De fyra organisationer som
kontaktades men valde att inte delta i studien motiverade detta med tidsbrist. Vi upplever att
detta bortfall inte var ndgot vi kunde styra dver, men finner 4nda att det slutgiltiga antalet
deltagande rekryterare var tillfredsstillande géllande méngden och kvalitén pa det material vi
fick.

Val av studiesubjekt

Valet av studiesubjekt &r likt urvalet av studieobjekt av den strukturella arten. Studien dmnar
komma i kontakt med de individer som Esaiasson et al (2012) forklarar som de centralt
placerade kéllorna, det vill sdga de individer med nyckelkompetenser gillande den aktuella
fragestdllningen. Centraliteten dr darfor av vikt och att intervjupersonerna uppfyller de krav
en stiller eftersom det annars kan innebéra en diskrepans mellan det empiriska materialet och
syftet. For att skapa en forstdelse for rekryteringsprocessen som stort, men specifikt for
formulering av kompetenskrav samt bedomningsforfarande, var det sjdlvklart att kontakta
rekryterarna. Ledarrekryterare fran sju organisationer tackade ja till att intervjuas. P4 en av
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organisationerna deltog tva rekryterare, vilket gav oss totalt atta rekryterare att intervjua.
Endast de som ansvarade for den aktuella rekryteringen kontaktades vilket ledde till intervjuer
med individer som inte nddvéindigtvis var rekryterare till yrkesroll, men som hade ansvaret for
utformning och genomférande av rekryteringsprocessen. Vi upplevde att antalet intervjuer
gav oss en empirisk mittnad med en bred forstaelse for de olika rekryteringsprocesserna.
Detta bidrog dven till att materialet kunde analyseras réttvist i forhallande till studiens ramar
(Kvale & Brinkman, 2009).

4.2 Kvalitativa intervjuer

Esaiasson et al (2012) menar att det 4r viktigt att vara klar 6ver vad en vill veta innan valet av
metod gors. D& vér avsikt dr att undersoka respondenternas utsagor och skapa en djupare
forstaelse for vad rekryterarna eftersoker vid rekrytering av en ledare samt hur de faststiller
att kandidaten besitter aktuella kompetenser valdes en kvalitativ intervjumetod. I linje med
vart syfte och fragestillning intervjuas personer som ansvarar for de aktuella
organisationernas ledarrekryteringar. En kvalitativ ansats 1ampar sig dven vil da studien inte
syftar att till att faststilla nagra generella resultat utan bredda vér forstaclse med hjilp av
deras uttalanden. Rekryteringsprocessen #ar bred och mangfasetterad, genom att halla
semistrukturerade intervjuer 6kar mojligheterna att finga upp hela sammanhanget samt att fa
en bredare forstaelse for processen med innehallsrika och utforliga svar. Kvale och Brinkman
(2009) menar att kommunikation dr en grundldggande form av ménsklig interaktion. I samtal
ges darfor en mojlighet att skapa forstaelse for en annan individs synsétt och kunskap om
dennes erfarenheter, meningar och handlande knutna till den aktuella kontexten.

Genomforande av intervjuer

Eftersom vi @mnade nd subjektiva berittelser var det av vikt att respondenterna sjédlva fick
beskriva hur rekryteringsprocessen ser ut i deras aktuella kontext, varfor en semistrukturerad
intervjuguide (Se bilaga 2) utformades. Kvale och Brinkman (2009) beskriver att denna typ av
intervjuguide bestar av 6ppna, men strukturerade fragor kring dmnesomradet. Meningen med
en semistrukturerad intervjuguide dr ddrmed att den skall fungera som ett underlag till alla
intervjuer och genom anpassade foljdfrdgor, kunna generera svar som speglar individuella
uppfattningar hos respondenterna. De foljdfragor som stills baseras pa respondentens svar
och kan darfor skilja sig beroende pd de véindningar intervjun tar. Infor intervjuerna
utarbetades en intervjuguide som baserades pa studiens syfte och fragestillning, utan att direkt
uttrycka detta. Kvale och Brinkman (2009) betonar vikten av att utforma indirekta fragor och
att inte stélla fragor direkt himtade frén studiens syfte eller fragestillning da det kan resultera
i fargade svar, en styrning av svaren, eller missforstand om respondenten inte fOrstar vissa
begrepp eller resonemang. Genom att undvika detta okade vara mdjligheter att far mer
nyanserade svar vilka 1 efterhand tolkades och knéts till relevant forskningsansats.

Innan intervjustart genomfordes en pilotstudie med en individ med arbetslivsrelaterad
erfarenhet fran rekryteringsprocesser. Detta gav oss en mojlighet att testa hur val vara fragor
forstods samt vilka amnen som kunde vara svara att nd. Enligt (Kvale & Brinkman, 2009) kan
en pilotstudie bidra till bittre forstaelse av intervjuguidens utformning och hur fragorna kan
uppfattas och besvaras av respondenten. Vi fann stod for detta och upplevde pilotstudien som
givande.

Sex intervjuer var sé kallade personliga intervjuer som dgde rum pé respondentens arbetsplats.
En intervju hade vi tyvérr inte mdjlighet att genomfora péd plats vilket resulterade i en
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telefonintervju. Enligt Esaiasson et al (2012) kan personliga intervjuer och telefonintervjuer
fungera likvirdigt. De antyder dock att det &r mindre risk for missforstand vid ett personligt
mote. Vi mirkte dock inte ndgon storre komplexitet i genomforandet av telefonintervjun da vi
upplevde att vi fick utforliga svar. Vi mirkte heller ingen ndmnvérd skillnad 1
telefonintervjuns flode jamfort med de personliga motena. Med ett godkdnnande fran samtliga
respondenter spelade vi in intervjuerna. Detta medforde att vi kunde koncentrera oss bittre pé
det som sades och stilla relevanta foljdfragor och riskerade inte heller att missa viktig
information. Enligt Bryman (2011) finns en risk att respondenter finner det besvérade att blir
inspelad. Da vi fick samtycke av samtliga respondenter att spela in dem, uppfattade vi inte
heller att dem fann det besvirade eller att det paverkade intervjuns kvalité. Vi hade i forvig
informerat dem om att intervjun skulle ta 20-30 minuter, en tid vi 1 flertalet av intervjuerna
holl oss till. Valet av semistrukturerade intervjuer gav utrymme for breda och utforliga svar,
samt en mojlighet att stdlla foljdfragor. Detta medférde dock att vissa intervjuer tog ndgot
langre tid.

Vid intervjutillfillena valde bada forfattarna att medverka. En tilldelades en mer aktiv roll 1 att
intervjua, och den andra antecknade och fangade upp foljdfragor som bedomdes aktuella. Vi
vixlade roller fran intervju till intervju, for att bada skulle f& en mojlighet att bilda en
forstaelse for intervjurollens funktion. Enligt Bryman (2011) kan det vara fordelaktigt att vara
tva vid intervjuer eftersom en uppfattar beteenden och utsagor olika. Med stod av varandra
kan uppfattningar klargdras, vilket leder till en réttvisare tolkning av materialet. Enligt Kvale
och Brinkman (2009) kan det forstds viktigt att den man intervjuar kdnner sig bekvam i
situationen och eftersom samtliga intervjuer genomférdes med individer som har vana av
intervjusammanhang, och dir dessa typer av mdéten dr vanligt forekommande inslag 1 deras
arbetsdagar, fann vi att bada forfattarna kunde medverka.

4.3 Redovisning av material

Redovisning av fragestillningar

Genom studien sahar langt, har vi latit vara tre fragestéllningar 16pa som en rod trad genom
arbete. I Teoretisk referensram samt vidare in 1 Tidigare forskning har dem redogjorts for
under tre kategorier - Kompetens, Bedomning och urval samt Maktperspektiv.

De har ddrmed behandlats separata fran varandra, ett upplagg som till viss del kommer att
forandras 1 kommande Resultatdel. Fragestillning ett och tva redovisas separat, da istéllet
fragestillning tre redovisas genom att appliceras pa de andra tva fragestillningarnas empiriska
material.

Fragestillning ett - Vilken vikt ldgger rekryterarna vid ledarnas formella och informella
kompetenser? Redogors for separat under kategorin Ledarens kompetens. Denna
fragestdllning innehaller en Resultatdel som f6ljs upp av en Resultatanalys, dir den teoretiska
referensramen samt tidigare forskning diskuteras utefter det empiriska materialet.

Fragestillning tva - Hur gor rekryterarna bedémningar och urval av kandidaternas formella
och informella kompetenser? Redogors for separat under kategorin Bedomning och urval.
Denna fragestillning innehéller en Resultatdel som f6ljs upp av en Resultatanalys, ddr den
teoretiska referensramen samt tidigare forskning diskuteras utefter det empiriska materialet

Fragestillning tre - Hur kan rekryterarna forstas ha legitimitet att definiera kompetenskrav,
samt besitta tolkningsforetrdde vid bedomnings- och urvalsprocessen? Redogors for under
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kategorin Maktperspektiv. Da rekryteringsprocessen 1 detta stycke dmnar belysa
maktrelationen mellan rekryterare och kandidat innebér det en svérighet att separera detta
stycke fran Ovriga. Avsnittet kommer snarare att medfora en ny syn pa utsagorna i ett forsok
att synliggéra mindre uppenbara strukturer i en rekryteringsprocess. Utifrdn Sefton (2012) kan
forstas att maktstrukturer endast kan synliggdras genom att “ldsa mellan raderna” i det som
uttrycks. Vidare innebér det att vi beskriver och forstdr utsagorna med hjélp av tidigare
forskning, men ocksa utifrdn var bakomliggande teoretiska utgangspunkt. Respondenternas
beskrivning av rekryteringsprocessen tolkas utifran ett maktperspektiv.

Redovisning av respondenterna

For att sidkerstilla respondenternas integritet har redovisning av intervjuerna foljt
Vetenskapsradets  (2013)  grundldggande individskyddskrav. Detta medfor att
intervjusubjekten tilldelats fiktiva namn. Rekryterarna har i resultat- och analysdelarna
bendmnts som Adam, Berit, Clara & Doris, Erik, Fredrik, Gustav och Hanna. Clara och Doris
kommer frdn samma organisation och valde bada att medverka under intervjun. Totalt har atta
personer medverkat vid intervjun.

Redovisning av respondenternas utsagor

Det inspelade intervjumaterialet transkriberades kort efter intervjutillfallet. Det finns olika satt
att transkribera och sammanstélla en kvalitativ intervju pa. I linje med vart syfte och
fragestdllningar valde vi att med stod i Kvale och Brinkman (2009) ligga fokus pa vad
respondenterna sa, snarare dn hur det sidgs. Vid transkribering av en intervju &r det viktigt att
vara medveten om att innehdllet kan fordndras da utskriften alltid blir en tolkning av
respondenternas utsagor. For att minska risken for att dokumentationen ska fédrgas av
vara subjektiva tolkningar valde vi att utgd fran en transkriberingsmetod av ortografisk art.
Detta innebér att respondenternas verbala uttryck dokumenterades ordagrant. Kroppssprak sa
som gester och ansiktsuttryck, eller uttrycksformer som tonfall eller konstpauser fingades
ddarmed inte, da vi inte fann detta relevant i relation till studiens syfte eller fragestéllningar.
Nér alla étta intervjuer var transkriberade ldstes materialet upprepade ganger igenom och
sorterades under tre kategorier vilka ldg i linje med studiens tre fragestéllningar.
Kategorisering av denna art innebér att vissa delar av respondenternas utsagor inte inkluderas
da den faller utanfor ramen fors studiens syfte och fragestéllning. Avgridnsning av denna typ
ar oundviklig (Kvale och Brinkman, 2009).

Corbin och Strauss (2008) menar att det dr viktigt att inte endast se materialet som
kategoriserat, utan dven att granska utsagorna i sin helhet pa ett oppet och kritiskt vis for att
pa sa sétt kunna né bakom det uppenbara i utsagorna. Genom att arbeta pa detta sétt hade vi
mojlighet att lyfta fram det som &r vésentligt i forhéllande till vart syfte och fragestéllning och
forstd utsagorna utifrdn ett helhetligt sdtt. Med en redovisningsmetod kallad for
meningskoncentrering tydliggjordes sedan respondenternas utsagor genom att presentera
specifika citat som speglade respondenternas beréttelser. Enligt Kvale och Brinkman (2009)
ska citaten relateras till den kontext de hamtats ifran, de ska foljas upp med fortydligande text,
samt inte vara allt for langa, nagot vi tagit fasta pa. Citaten kopplas till tidigare forskning samt
den teoretiska referensramen, och bringar didrigenom mening till utsagorna. Vissa citat
presenteras i1 en kortare version, men &r aldrig omformulerade eller tagna ur sin kontext.
Genom hela resultat- och analysdelen har vi varit mycket noga med att pa ett arligt och
rattvist sétt redovisa véara respondenters utsagor. Vart priméra syfte under dessa delar har varit
att gora respondenterna rattvisa.
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4.4 Analys av material

Hur vi belyser materialet utifrdn de teorier och perspektiv vi redovisat, ligger till grund for
studiens resultat och hur vél fragestillningarna kan besvaras. Det ar saledes av vikt att vilja
en teoretisk referensram som lampar sig for studiens syfte och fragestéllningar for att undvika
risken for inkommensurabilitet (Esaiasson, 2012). For att kunna fora ett relevant resonemang
och bringa forstdelse kring studiens tre fragestillningar mojliggjorde valda teoretiska
utgdngspunkter for en specifik forstaeclse géllande den kontext fragestéillningarna tar sitt
avstamp frdn, som i kombination med tidigare forskning ger oss djupare forstaclse av
forskning inom falten. Vi valde att utga fran ett abduktivt tillvigagangssétt vilket innebar att
vi arbetat parallellt med tidigare forskning och insamlad empiri. Gradvis vixte det darigenom
fram en forstéelse for vara respondenters beskrivningar av rekryteringsprocessen.

4.5 Valididet & Reliabilitet

Validitet innebdr enligt Kvale och Brinkman (2009) 1 vilken utstrickning en metod
undersoker det avsedda fenomenet, med andra ord om vi som forskare méter det som ar avsett
att mita. For att fa en hog validitet &r det déarfor av relevans att intervjufrdgorna &r
valformulerade 1 den méan att de foljer studiens syfte. Da vi genomforde semistrukturerade
intervjuer gav detta oss mojligheten att forma foljdfragor under intervjuns gang som medforde
att vi lattare kunde fa4 svar som besvarade syfte och fragestdllningar. Genom att utfora
intervjuerna tillsammans har dven risken for missuppfattningar och misstolkningar av
intervjupersonernas utsagor minskat vilket medfor att empirin gors mer réttvisa (Kvale &
Brinkman, 2009). Vi upplever att sokorden goda ledaregenskaper och hogre utbildning gav
oss en bra grundforutséttning att belysa formell- och informell kompetens men eftersom det i
framlagd forskning redogdrs for skilda synsédtt angdende kompetensbegreppet och
egenskapsbegreppet kan vi som forskare inte garantera att respondenterna tolkar och forstar
dessa pa samma grundlag som vi gor. Vi uppfattade dock en samstimmighet med
respondenterna géllande begreppsuppfattningarna. Den teoretiska referensram vi utgick fran
visade sig fungera som ett bra underlag for att studera hur beddmning och urval skedde 1
organisationerna, samt vem som uppfattas ha tolkningsforetrdde i rekryteringsprocessen.
Viger vi in samtliga av dessa faktorer bedomer vi validiteten 1 denna studie som relativt hog.

Reliabiliteten speglar tillforlitligheten i ett resultat och om det gar att aterges av andra
forskare. Den gar dirmed inte att separera fran validiteten. Reliabiliteten inom kvalitativ
forskning handlar om hur empiri insamlats och hur denna bearbetats (Kvale & Brinkman,
2009). Med ett omfattande forskningsfalt att utgd fran dér olika definitioner av kompetenser
existerar kan sdledes olika resultat och analyser goras beroende pa tillvigagangssétt. Da vi i
denna studie anvént oss av semistrukturerade intervjuer som anpassades efter situationen ar
vara resultat unika och det kan darfor vara problematiskt att f4 samma resultat vid
genomforandet av en liknande studie. Vi upplever dock att de teoretiska referensramar och
tidigare forskning som redogjorts for skulle kunna medfora liknande resultat. Genom att
redovisa hur vi inhdmtat tidigare forskning 1 en litteratursokningsavsnitt, samt att vi spelade in
och transkriberade intervjuerna, medforde en transparens 1 vart arbete. Detta finner vi till stor
del bidrar till studiens relativt hoga tillforlitlighet och reliabilitet (Kvale & Brinkman, 2009).

28



4.6 Forskningsetiska principer

Vi har utgétt ifran Vetenskapsradets (2013) fyra forskningsetiska principer. Dessa bestar av
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. Dessa
principer finns till for att forskningen skall vara sa etisk och réttvis som mojligt och uttrycks i
var intervjuguide (se bilaga 2). Dessa principer klargjordes for respondenten i borjan av
intervjutillfdllet. Nedan beskrivs dessa kort.

Informationskravet - Innebér att forskaren skall delge respondenten forskningens innebord
och syfte. Detta gjordes 1 missivbrevet som skickades ut (se bilagal) samt vid borjan av
intervjutillfillet. Vi klargjorde dven att respondenten hade mdjlighet att avbryta om denne av
nagon anledning inte kidnde sig bekvam.

Samtyckeskravet - Betyder att respondenten skall uppleva sin medverkan som frivillig och pa
egna villkor.

Konfidentialitetskravet - Innebir att de enskilda respondenternas uppgifter skall hanteras med
storsta mojliga anonymitet. Vi klargjorde att kénsliga uppgifter s& som namn och foretag inte
skulle ndmnas 1 uppsatsen och att uppgifterna skulle behandlas med konfidentialitet. Vi
fragade dven om lov fOr att spela in intervjuerna vilket alla vara respondenter godkinde.

Nyttjandekravet - Betyder att all information som insamlas enbart skall anvindas i1 syfte for
Var uppsats.

29



S. RESULTAT

Under foljande stycke presenteras studiens resultat samt tillhorande resultatanalys. Studiens
tre fragestdllningar redogors for i tre separata stycken. Den teoretiska referensramen samt
tidigare forskning har valts ut i syfte att forsta varje enskild fragestdllning och appliceras hdr
i syfte att bringa klarhet i det empiriska materialet. I Ledarens kompetens redovisas hur
rekryterare stiller sig till ledarens formella respektive informella kompetenser samt till
kravprofilen. I ndstkommande stycke redogérs for vad som beskrivs paverka rekryterares
Bedomning och Urval. Slutligen appliceras ett Maktperspektiv pa de tvd tidigare
frdgestdllningarnas empiriska material i syfte att resonera kring den tredje fragestdllningen.

5.1 Resultat : Ledarens kompetens

Kahlke och Schmidt (2002) forklarar hur rekryteringsprocessen startar med en
behovsdefiniering. Baserat pa denna utformas en kravprofil innefattande en specifikation pa
arbetskrav och kompetenser aktuella for tjdnsten. I foljande stycke tar vi stod i
respondenternas utsagor for att lyfta hur rekryterarna definierar kompetenserna, for att vidare
aven kunna redogora for vilka kompetenser detta faktiskt dr - de formella eller informella.

Hur kompetenser definieras

Samtliga av vara respondenter uttryckte att tjdnstens kompetenskrav i form av formella och
informella kompetenser formuleras i en kravprofil. Framtagning av kravprofil utférdes pa tva
sitt- 1 samarbete med kollegor, eller enskilt av rekryteraren sjdlv. Av de atta respondenter
som intervjuades podngterade sex av dem att utformning av kravprofilen dr ett arbete som
gors tillsammans. Tva tillvigagangssitt och syften med detta kunde urskonjas fran
respondenternas utsagor. Dels menade ett fatal av rekryterarna att intervjuer utfordes med de
medarbetare och ledare som skulle arbeta ndrmast den nytillkomna ledaren. Detta var frimst
for att fa en bild av vilka informella kompetenser denna skulle besitta. Enligt flertalet av
respondenterna gjordes detta i1 syfte att sékerstéilla att den nya ledaren skulle passa in 1
gruppen och dela bade organisationens och medarbetarnas virderingar. Bland annat Doris
fortydligade virderingarnas vikt d& hon uttryckte att “Vi dr vdildigt noga med att personen ska
passa in i foretagskulturen. *

Den andra gruppen respondenter som uttryckte att kravprofilen formulerades tillsammans,
forklarade att detta innebar att en grupp fran ledningen samtalade om utformningen. Personal
fran HR-avdelning, huvudansvarig for verksamheten dér kandidaten ska in, eller i vissa fall
VD involverades 1 framtagning av kravprofil. Syftet med denna utformning var att dessa
individer var mest insatta 1 vilken ledartyp som eftersoktes och vilken funktion denne skulle
komma att ha i1 organisationen.

De tva respondenter som gav uttryck for att kravprofilen formuleras pa egen hand forklarade
att de anvinde sig av verktyg, dven kallat mallar. Dessa verktyg var dataprogram vilka
tillhandaholl rekryteraren med en kravprofilsmall. De formella och informella kompetenser
kandidaten skulle besitta formulerades ddrmed 1 denna mall.
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Vilka kompetenser definieras

Vidare stélles fragor kring de kompetenskrav som formulerats i kravprofilen och vilka dessa
var. Utifran respondenternas svar kunde tre typer av kompetenskrav urskonjas: Formell
kompetens 1 form av utbildning, relevanta arbetslivserfarenheter samt onskvérda personliga
egenskaper. Dessa tre kompetenskrav var dterkommande utsagor hos samtliga respondenter,
vilka uttrycktes som de krav dem oOnskade kandidaterna skulle mota. Tva av dessa
kompetenskrav som formulerades 1 kravprofilen ndmndes av alla respondenter-
kompetenskrav 1 form av utbildningskrav och ldmpliga personliga egenskaper. Samtliga av
respondenterna uttryckte att de formella och informella kompetenserna finns formulerade 1
kravprofilen. Det fanns dédrmed likheter vad géllande kravprofilernas strukturella utformning
rorande de formella och informella kompetenserna. Likheter 1 den strukturella utformningen
till trots, framgar det finnas betydande skillnader betriffande vilken vikt rekryterarna lagger
vid dessa kompetenser.

Vikten av formella och informella kompetenser

Alla véra respondenter har uttryckt att de utformar en kravprofil vilken innefattar
kompetenskrav 1 form av formella och informella kompetenser. Att finna en kandidat som
moter dessa krav skapar goda forutsittningar for organisationen att fa precis den ledaren dem
eftersoker.

Att samtliga rekryterare menar att formella kompetenser finns formulerade som krav i1
kravprofilen, tyder péd att samtliga rekryterare dven finner dessa kompetenser betydelsefulla
for den aktuella tjanstens syfte. Detta da flera respondenter pekar pa att kandidaten ska mota
de formella kompetenskraven i form av lamplig utbildningsnivéa eller relevant kompetens
inom ett visst omrade, och forklarades som en forutsittning for att kandidaten ska vara aktuell
for tjansten. Hanna menade att kandidaten behdver en hogskoleutbildning med koppling till
det yrkesomrade ledaren ska verka inom. Bade Erik och Fredrik forklarade hur kandidaten
inte fir komma for ldngt bort ifran de formella kraven, med vilket de menar att
hogskoleutbildning kan vara betydelsefull, men att det till skillnad frd&n Hanna inte
nodvandigtvis maste vara inom det aktuella yrkesomradet.

Alla respondenter formulerade kompetenskrav av bade den formella och informella arten. Av
det empiriska materialet att tolka framgar dock att sex respondenter menar att individens
informella kompetenser viger tyngre dn de formella kraven. Anledningen till detta uttrycks
vara att de formella kompetenserna dr nagot kandidaten kan lira sig, da istéllet de informella
kompetenserna dr svérare att tilligna sig om de inte frdn borjan redan finns dir. Gustav
pekade pa hur viktiga de formella kraven var och tryckte pa betydelsen av dessa, men sedan
betonade han de informella kompetenserna med just motiveringen att dessa &r svéra att dndra
pa. Han menar:

“Du ska vara hogskoleingenjor- bygg, det dr ndstan ddr du behdver vara for att komma i
frdga. Men dnnu viktigare dn det dr att du har rdtt attityd for du kan alltid ldgga pa det hér
att du kan ldira dig saker, men det dr ett helvete att dndra nagon som har fel attityd eller
instdllning, man loser inte det.”

Gustavs resonemang visar pa att kandidaten ska mota de formella kompetenskraven, men att
attityden spelar en storre roll i lingden. Utan de rétta personliga egenskaperna sa gar det helt
enkelt inte att anstdlla den kandidaten. Flertalet av respondenterna ger uttryck for det som
Gustav pekar pd. Bland annat Berit forklarar hur personligheten dr nédgot som inte gér att
fordandra och att det ar mojligt att ldra upp en person i form av att utbilda och vidareutveckla,
men att personligheten 4r svér att indra pa. Aven respondenten Hanna som tryckte pé att
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kandidaten skulle ha en relevant hdgskoleutbildning forklarar vidare hur de lagger stor vikt
vid den personliga ldmpligheten och att “system och saker kan man ju ldira sig men om man
inte funkar ihop... da gor man ju inte det.”

Av véra respondenter att tyda uttrycker de allra flesta att de informella kompetenserna viger
nagot tyngre &n de formella, trots att de bada formuleras i kravprofilen. Anledningen till detta
forstas vara precis att de informella kompetenserna bestar av egenskaper som inte lika latt
som de formella kompetenserna gar att fornya, eller dndra. Flera av rekryterna gor dven
tydligt att de personliga egenskaperna just vid en ledarrekrytering forstds som betydelsefulla.
Adam forklarar att ledare inte dr ndgot som en individ kan ldsa till, for honom &r ledarskapet
inte kopplat till individens formella kompetenser, utan istdllet till de informella
kompetenserna. Av véra intervjuade rekryterare ger han det mest konkreta exemplet pa detta
ndr han forklarar att ”Jag tror att ledare dr ndgot man dr fodd till. Det dr nagot jag verkligen
tror pd”.

Adam &r den enda respondenten som uttrycker att ledare &r nagot en fods till, men flertalet av
vara respondenter uttrycker att kandidatens personliga egenskaper ar viktiga och att
ledarskapet forstas som starkt forknippat med just de personliga egenskaperna. Fredrik
poédngterade att det personliga dr “extremt viktigt”, Berit forklarade hur hon framfor allt “gér
pa personligheten” och Erik menade att den roll ledaren har mer handlar om dennes
personlighet. Vid en ledarrekrytering framgér saledes de informella kompetenserna som
betydande och Fredrik forklarar hur en specialiserad teknikménniska kan sitta sjalv framfor en
dator utan att behova ha kontakt med andra ménniskor och att en sddan person kan passa dar
“Men att sditta en sadan person som chef det blir aldrig bra. Nej.”

Majoriteten av vara intervjuade rekryterare uttryckte saledes vikten av de informella
kompetenserna. Véara respondenter var 6ppna och tydliga med detta. Nagra av respondenterna
uttryckte dven att kraven pd de formella kompetenserna &r allt for hdoga, och ménga génger
obefogade. Fredrik forklarade att det finns en dvertro kring formalia av ritt utbildning. Négot
han menar blir mer pétagligt ju hogre upp 1 organisationen en kommer. Han menar att det pé
en ledarniva inte spelar nagon roll hur kunnig ledaren dr om den dnda ”Kommer in och gor sig
osams med allt och alla, och forstor massa relationer. Det blir aldrig en bra rekrytering.”
Aven Berit poéngterar hur intresset for de informella kompetenserna dkat. Hon forklarar att
nir hon borjade med rekrytering for nio ar sedan var utbildning och erfarenhet nidgot som
alltid lyftes. Idag menar Berit att detta dr nagot som man forvintar sig att alla har “Och dven
om det kanske egentligen inte behévs sa dr det de nu”.

5.2 Resultatanalys : Ledarens kompetens

Rekrytering pa dagens arbetsmarknad handlar om ett allt storre fokus riktat mot individen och
de kompetenser denna ska ha i syfte att matcha de krav organisationer stiller. De formella
kompetenskraven forstds vara av en okad vikt da utbildningsnivan stadigt vixer och enligt
Obert och Sodergard (2010) har individer aktiva pa den svenska arbetsmarknaden i allt storre
utstrackning en hogskoleutbildning. 1 takt med att fler utbildar sig hojer 4ven organisationer
kraven vad gillande de formella kompetenserna. Men d& hogskoleutbildningar blir allt
vanligare och individer 1 hog utstrdckning har de formella kompetenser som krévs for tjanster,
riktas blicken mot att finna en kandidat som har ndgot mer an precis detta att erbjuda. Hand i
hand med stigande formella kompetenskrav foljer ett okat intresse for individens informella
kompetenser. De personliga egenskaperna édr kopplade till individen och vem denna &r. En
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individs informella kompetenser ar unika, men dven ndgot som inte lika ldtt som de formella
kompetenserna gar att dndra eller fornya. Obert och Sodergird (2010) menar att det vid
ledarrekryteringar, 1 storre utstrickning dn vid medarbetarrekryteringar, 1laggs betydande vikt
vid kandidatens informella kompetenser. Ett resonemang som flera respondenter i denna
studie gav stod for.

Rekryterarna uttrycker i stor utstrdckning att kandidatens personliga egenskaper ar viktiga
aspekter att ta hinsyn till vid rekrytering av en ledare. Att en ledare besitter ldmpliga
informella kompetenser uttrycks vara visentligt for en ledare, och uttrycks av majoriteten av
rekryterarna vara en nodvindighet for att vara aktuell for tjdnsten. Trots att samtliga av
rekryterarna menar att kravprofilen innehaller kompetenskrav av bade den formella och
informella arten, framgick att det inte rdckte att kandidaten motte de formella
kompetenskraven om de informella inte stimde. Adam tydliggjorde detta da han forklarade
hur kandidater kunde ha lampliga meriter, utbildning och ett jittebra cv, men om denne inte
kunde prata for sig och kommunicera pa ett lampligt séitt kunde de inte anstilla denne. Adam
fortsétter resonemanget med:

“Jag bryr mej egentligen inte vad de har for bakgrund, for alla har 20 ar erfarenhet att vara
chef och jdittehéga VD, och sa séker dom den hdr tjdnsten. Det dr inget jag bryr mej om
egentligen. Det viktigaste for mej dr att personen i frdga... Att jag kan prata med personen.”

Adams forklaring tydliggor vilken betydelse de informella kompetenserna har, 1 detta fall 1
form av kandidatens formiga att kommunicera. Aven Gustavs resonemang, redovisat i
resultatdelen, forklarar hur kandidaten maste ha en specifik hogskoleutbildning, men fortsétter
samma mening med att, om kandidaten inte har ratt attityd kommer den inte att anstéllas.
Besitter inte kandidaten dessa informella kompetenser forstds den dérfor inte heller vara
aktuell for tjansten, hur vdl denne dn matchar de formella kompetenskraven. Enligt Lindelow
Danielsson (2003) tenderar organisationer att formulera allt for hoga formella kompetenskrav,
trots att tjdnsten inte nodvandigtvis krdver detta. Av véra respondenter att tyda kan deras
resonemang kring vikten av de informella kompetenserna, som mer betydelsefulla &n de
formella kraven, indikera pa att de formella kompetenskraven formulerade i kravprofilen, kan
forsts som irrelevanta eller allt for hoga.

Fascinationen for ledares informella kompetenser har genom decennier préglat
ledarskapsforskningen och Yukl (2012) forklarar detta fdlt inom ledarskapsforskningen som
den egenskapsinriktade ansatsen. Féltet har priglats av forestdllningar kring huruvida en
individ kan ha naturliga ledaregenskaper, eller 1 alla fall besitta personliga egenskaper vilka
skapar forutsittningar for ett gott ledarskap (Skorstad, 2011). Véar respondent Adam
forklarade rollen som ledare som négot en individ fods till. Han poédngterade hur ledarrollen
inte var ndgot som gick att liara sig, utan nagot en individ redan som liten kunde kdnna sig
lampad for. Detta uttalande ligger 1 linje med de forestillningar som florerat inom den
egenskapsinriktade ansatsen. Nilsson et al (2011) menar att det finns fa beldgg for att en viss
uppsittning personliga egenskaper entydigt korrelerar med ett lyckat ledarskap, men att tron
pa att individer kan ha medfodda ledaregenskaper dnda ar forestdllningar som lever kvar pa
dagens arbetsmarknad bland individer och organisationer. Adams uttalande ger dirmed stod
for Nilsson et al (2011) resonemang om att dessa forestillningar tenderar att leva kvar.

Adam var den av rekryterarna som mest konkret gav uttryck for den egenskapsinriktade
ansatsen med en tro pa ledaren som nagot kandidaten fods till. Denna ansats overgavs inom
forskningen 1 viss man till forstaelsen av ledarskapet som kontextbundet (Yukl, 2012). Fredrik
forklarade,
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“Jag sdger inte att den ena chefen dr bdttre eller sdmre dn den andra utan det krdvs ju olika
ledarskap for olika situationer. Sa ibland dr man lite stereotyp nér man tror att en chef maste
vara pad det hdr sdttet, pd samma sdtt som man tror att sdljare mdste vara pratglada
pratkvarnen”

Hans resonemang ger stod for Yukls (2012) forskning, dir den kontextbundna
ledarskapsforskningen forstds vinna allt storre mark over den egenskapsinriktade ansatsen.
Enligt denna forskningsansats dr inte ledarskapet synonymt med en viss uppsittning
personliga egenskaper, utan det handlar istdllet om vilka egenskaper som dr ldmpliga. En
ledare som lyckas pa en arbetsplats, behdver inte gora det pa en annan. And3 kvarstar faktum;
rollen som ledare forstds som forknippad med de informella kompetenserna, oavsett om de
ses som medfodda eller om dem forstds som kopplade till kontexten. Anknytningen mellan de
informella kompetenserna och ledarrollen, blev dnnu tydligare dé& vi stéillde fragor géllande
vad goda ledaregenskaper innebar for rekryterarna. Fredrik forklarade hur det kan finnas
varianter, men att grundidén om en bra ledare dr en individ som forstair méinniskor. Enligt
Doris handlade ledarskapet om att vara involverad samt att lyssna, for Berit bygger goda
ledaregenskaper pé nirvaro, samt delaktighet, och Erik forklarade hur,

“Den roll du ska ha som ledare handlar mer om en personlighet, att kunna driva utveckling
eller kunna leda folk eller sa, det dr ju inte en specifik tio arbetsuppgifter som man har.”

Samtliga av de intervjuade rekryterarna forklarade goda ledaregenskaper pa liknande sitt som
redogjort for respondenterna ovan. De begrepp de fyller goda ledaregenskaper med é&r
kompetenser hos en individ som &r av informell art. Spinelli och Zajas (1995) kunde 1 sin
forskning konstatera att rekryterare sag ett lyckat ledarskap som starkt forknippat med goda
ledaregenskaper. Med stdd i denna forskning menar vi att indikationer pa detta dven gar att
utldsa i vara respondenters utsagor- rekryterarna forstar ledarrollen som starkt forknippad med
de personliga egenskaper de har. En anledning till varfér lampliga informella kompetenser
uttrycks vara en sa viktig del av ledarskapet kan, med stod i Obert och Sodergard (2010)
forklaras med de unika krav som stills pd denna individ. Ledarskapet dr en komplex
sammansdattning av olika krav vilka fOrutsétter en uppséttning kompetenser som stracker sig
utover de formella, ldrda, kunskaperna. De informella kompetenserna menar forfattarna
saledes ar avgorande for vilken framgang individen kommer att ha som ledare.

5.3 Resultat : Bedomning och Urval

Att hélla fast vid kravprofilen och se till att denna f6ljs beskrivs av flera respondenter vara
viktigt. Vad som sirskilt framgar &r att kravprofilen framst fungerar som ett underlag for att
sikerstélla att kandidaten moter de formella kompetenskrav som hér finns formulerade.
Genom att granska kandidatens cv och personliga brev kan rekryterarna skapa sig en god bild
kring huruvida kandidaten moter kravprofilens formella kompetenskrav.

Intervjuer, testning samt referenstagning uttrycks av samtliga respondenter som vanligt
forekommande beddmnings- och urvalsmetoder av kandidater. Vilken av dessa metoder, eller
hur respondenterna valde att kombinera dem varierade dock. Ett fital av respondenterna
anvénde sig 1 huvudsak av intervjuer vid bedomningsforfarandet, men ett flertal anvdnde dven
olika varianter av test vilka utgjorde delar av bedomningen. Berit forklarade att hon hade ett
“Jdttebatteri” av tester som hon arbetade med vilka bildar en grund for kommande urval.
Personlighetstester, begdvningstester och fardighetstester nimndes som olika varianter. Fa av
respondenterna anvande denna mingd av tester, men en tydlig majoritet invdvde nagon form
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av test 1 bedomningen och sex av rekryterarna gav uttryck for att ndgon form av
personlighetstest anvindes regelbundet. Fem av respondenterna uppgav att tester var ett
vanligt inslag for att sdkerstilla att de formella kompetenskraven mottes. Ett fatal av
rekryterarna beréttade att de anvidnde andra varianter av test som de beskrev var lite enklare.
En variant av ett sddant test Amnade visa riktlinjer for hur kandidaten kommunicerade med sin
omgivning och pa sd vis indikera om kandidaten var lamplig. Flertalet av respondenterna
uppgav dven att de tog kontakt med referensgivare som ett sista steg i rekryteringsprocessen
for att forsoka verifiera intryck och kompetenser innan anstdllning var aktuell. Saledes gav
respondenterna uttryck for en varierad uppsittning av beddmnings- och urvalsmetoder.

Samtliga av vara respondenter uttryckte att intervjun var av stor betydelse for bedomning- och
urval av en ldmplig kandidat. Det kan uppfattas att det hdr &mnades skapa en ndrmare och mer
personlig kontakt med den sokande. Flera av rekryterarna lyfte att intervjun ar kandidatens
chans att visa vem den dr och vad den kan. Det personliga motet dr for rekryterarna dérfor ett
tillfalle att forsoka nysta 1 kandidatens kompetenser och sitta dessa 1 relation till vad som
eftersoks. I respondenternas utsagor gors tydligt att bdde de formella och de informella
kompetenserna diskuteras vid intervjutillfdllet och att det dr en mgjlighet for dem att ha en
oppen dialog med kandidaten. Manga av rekryterarna uttryckte att de forsoker bilda en
uppfattning om kandidatens sétt att hantera olika situationer, och dirmed fa en utforlig
forstéelse for vad personen kan, och hur denne fungerar 1 diverse arbetsrelaterade
sammanhang. Att intervjun hade en viktig roll i syfte att synliggéra personliga egenskaper
blev tydligt i respondenternas utsagor. De flesta angav att de genom intervjuer med
kandidaterna fick “koll” pa deras personlighet. Harmed lyftes intervjusammanhanget av
rekryterarna som betydelsefullt i syfte att synliggora kandidatens informella kompetenser.

Av respondenternas utsagor att tolka kan intervjuns syfte forstds som dubbelt - dels ska
kandidaten fa mdjlighet att berdtta om sig sjélv, och dels ska rekryteraren hdr kunna bilda sig
en uppfattning om huruvida kandidaten faktiskt ldmpar sig for tjdnsten. Flera av
respondenterna uttrycker att de ibland fér ett annat intryck av kandidaten vid intervjun &n de
haft vid granskning av cv eller vid telefonkontakt och att det personliga mdtet - intervjun,
utgor en plattform dér rekryterarna far ett personligt intryck av kandidaten. Flera av véra
respondenter uttryckte att de i detta mote ganska snabbt om kandidaten ldmpar sig for
tjdnsten. Kénslan bidrar didrmed till att firga uppfattningar om kandidatens personliga
egenskaper vilka ocksa forstds utgora en bedomningsgrund. Berit var en av respondenterna
som beskrev kéinslan som uppstar vid intervjun, och hur den paverkade rekryteringsprocessen
och urvalet av en kandidat,

“Jag menar det kan vara en jdttebra person, men jag kdnner att den inte kommer passa. Det
dar liksom inte rditt, ndgonstans till syvende och sist gar det ner pd personniva”.

Respondenterna hade olika sdtt att forklara kdnslan. Berit nimnde den 1 form av en
magkénsla, Adam uttryckte den som personkemi och ett par andra respondenter beskrev att
det uppstod ett klick. Flertalet av respondenterna forklarade dock kdnslan som négot som bara
uppkom. De framgick alltsd som en svarighet att definiera kidnslan mer exakt och vad den
uppkommit ur. Kénslan framgick som viktig for rekryterarnas helhetsuppfattning av
kandidaten, och fem av rekryterarna uttryckte dven en stark tro till den egna formégan att
bedoma kandidaternas 1amplighet baserat pa just denna kénsla. Gustavs forklaring pa hur han
bara vet om kandidaten dr lamplig eller inte speglar vad de flesta av véira respondenter
uttryckt. Nar vi diskuterade hur han under intervjutillfdllet gick till viga for att bedoma
kandidatens lamplighet for tjdnsten, forklarade han:

Gustav. Det stimmer bara inte.
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Intervjuare: Hur gor man da?

Gustav: Dad tackar vi nej.

Intervjuare: Ja. Men hur mdrker ni det (att kandidaten inte dr lamplig)?

Gustav: Det mdrker man... Hur man mdrker det? Det mdrker man ndr man pratar med folk.

Gustavs uttalande pekar pa hur svart det kan vara att forklara och sétta fingret pa vad kédnslan
faktiskt &r. Flera av vara respondenter hade svart att definiera just kdnslan. Oavsett hur denna
forestillning skapas, eller definieras framstar den d4ndd som en bidragande, och ibland &ven
avgorande faktor for om kandidaten blir anstdlld. I manga av vara respondenters utsagor kan
kénslan forstds som kopplad till rekryterarens vana och erfarenhet av rekryteringsprocessen.
Fredrik forklarar hur han pé intervjun kénner huruvida kandidaten &dr lamplig eller inte. Pé
foljdfrdgan hur han kan kénna det forklarar han -

“Det kommer vdldigt mycket, vildigt, vildigt, vildigt mycket pd erfarenhet”.

Erfarenheten ger alltsa en kénsla for kandidatens lamplighet i forhallande till tjénsten, och i
flertalet av rekryterarnas utsagor forstds detta ocksa vara en viktig pusselbit vid bedomning
och urval.

5.4 Resultatanalys : Bedomning och Urval

Kahlke och Schmidt (2002) argumenterar for vikten av att rekryterare, vid beddomningar och
urval, anvinder sig av metoder som pé ett sa reliabelt och objektivt vis som mojligt lampar sig
for att méta kandidaternas kompetenser. Strategiskt valda bedomnings- och urvalsmetoder
skapar darfor goda forutsattningar att finna just den kandidat som eftersoks. Kahlke och
Schmidt (2002) redogdr for Bedomningscirkeln som ett gott underlag att utgad fran gillande
dessa metoders strukturella utformning. Samtliga vara respondenter uttryckte anvdnda sig av
en, eller flera av de steg formulerade i denna. Ofta kombinerades dven flera metoder sa som
intervju, test och referenstagning vid bedomningen av kandidatens ldmplighet. En
kombination okar enligt Kahlke och Schmidt (2002) sannolikheten att rekryterarna méter
kandidatens formella och informella kompetenser pé ett ansenligt och omfattande vis. Da flera
av rekryterarna uttryckligen anviande sig av en kombination av metoder borde de ha goda
forutsittningar att bedoma kandidaterna, samt finna en som moter dessa krav. Enligt Obert
och Sodergard (2010) uttrycks det dock svérare att bedoma kandidaters informella
kompetenser, dn de formella. Att kombinera metoder kan ddrmed inte garantera ett gott utfall
om metoderna som anvénds inte méter precis det dem dr dmnade att méta. Fergin et al (2014)
ger stod till detta resonemang, och menar att trots en uppsjo av tester, intervjutekniker och
bedomningsforfaranden tenderar organisationer Overlag dndd att Gverge de objektiva
bedomningsmetoderna for de av mer subjektiv art.

Av respondenternas utsagor att tolka uppfattades det relativt oproblematiskt att sidkerstilla
huruvida kandidaten métte de formella kompetenskraven. Dels granskades kandidatens cv och
personliga brev dir utbildningsniva eller relevant spetskompetens ofta redan fanns formulerad
1 text. Genom granskning av dessa dokument gav rekryterarna uttryck for att de hade en god
bild &ver kandidatens formella kompetenser. Utover detta utfordes ocksé olika former av
tester. De begévnings- och fardighetstester som Berit i foregdende resultatdel nimner, syftar
till att finga kandidatens arbetsprestation och hur dennes formella kompetenser forstds som
lampliga i syfte att mota tjanstens krav. Det som enligt Skorstad (2011) skiljer dessa tva typer
av tester fran personlighetstesterna, dr bland annat att de ger tydliga resultat - antingen
uppvisar kandidaten att de moéter kraven, eller inte. Med stdd i1 detta resonemang kan det
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forstds som relativt ldtt for vira respondenter att skapa sig en uppfattning om huruvida
kandidaten méter de formella kompetenskraven, eller inte.

Obert och Sodergard (2010) antydde att det kan vara problematiskt att bedoma kandidaters
informella kompetenser. Detta var inget vara respondenter gav uttryck for, d& samtliga
menade att dem hade metoder for denna typ av beddmning. Aven om respondenterna inte
fann bedomning av informella kompetenser som problematisk i1 sig, kan metoderna de
anvéander sig av forstds som problematiskt vad géillande dess reliabilitet och objektivitet. De
metoder majoriteten av respondenterna uttryckligen anvdnde vid beddmning av kandidatens
informella kompetenser var dels personlighetstester, dels en kénsla.

Med ett okat intresse for de informella kompetenserna kommer ett Okat intresse for att
kartldgga dessa, och pd dagens arbetsmarknad blir personlighetstest ett allt vanligare inslag i
rekryteringsprocessen (Lindelow Danielsson, 2003). Enligt Skorstad (2011) Okar
personlighetstest mgjligheten att finna en kandidat som lampar sig for tjansten, men de kan
aldrig ge nigra garantier for en lyckad rekrytering. Av denna anledning kombineras ofta dessa
test med andra metoder, vilket enligt Kahlke och Schmidt (2002) 6kar sannolikheten for en
mer korrekt och overgripande kartliggning av kandidaten. Vid bedomning av de informella
kompetenserna gav véra respondenter uttryck for att de kombinerar personlighetstester med
en annan bedomningsmetod- kénslan. Personlighetstester kombinerades enligt vara
respondenter ofta med ett intervjutillfalle. Det var 1 detta mote kénslan for kandidaten
synliggjordes.  Berit forklarade hur personlighetstest ofta placerades sent 1
bedomningsprocessen. Pa fragan vad syftet med detta tillvigagangssitt var forklarade hon;
“Da vill man ha en bekrdftelse pa den magkdnslan man har, att den dr rdtt. Att det ligger pa
de viktiga parametrarna. [...] Jag hade uppfattat dig sd hdr, och det blev sahdr i resultatet,
varfor blev det sa?”

Berits uttalanden ér ett av flera exempel pa hur rekryterare anviander personlighetstester i syfte
att stimma av hur vil testresultaten moter deras tidigare, subjektiva, upplevelser av
kandidaten. Intervjutillféillet uttrycks av flertalet respondenter som det tillfille att matcha
kandidatens cv, personliga brev eller testresultat mot den verkliga personen. Som Hanna
forklarar det;

“Man kan ju se da vad dom har svarat pa dom hdr fragestdillningarna, stimmer det overens
med hur personen upptrdder och hur personen svarar pd fragorna?”

Intervjun erbjuder en mojlighet for vara respondenter att mota kandidaten i person och fa
denne att beritta om sig sjdlv, for att pa sd vis avgora huruvida kandidaten ldmpar sig for
tjédnsten. Lindelow Danielsson (2003) menar att en stimning mellan rekryterare och kandidat
latt kan uppstd dar dem bdda trivs 1 varandras séllskap, utan att kandidaten egentligen moter
tjanstens kompetenskrav. Personkemin vid intervjutillfillen menar Foster et al (Kahlke &
Schmidt, 2002) forstas som inflytelserik och skapar ett utrymme for rekryterarens subjektiva
tolkningar. Med stdd 1 detta resonemang kan den kénsla flera av vara rekryterare gav uttryck
for, uppsta vid intervjutillfallet och 1 samspelet mellan kandidat och rekryterare. Enligt Fergin
et al (2014) behover en kinsla i sig inte forstds vara problematiskt, utan det dr nar kdnslan blir
en bedomningsgrund som komplikationer kan uppsté. Det vill sdga nér kénslan, personkemin,
eller trivseln 1 varandras séllskap utgdr en del av bedomningsforfarandet, vilka tenderar att
ersdtta de mer objektiva varianterna (Fergin et al, 2014).

Majoriteten av de respondenter som uttryckte att det uppstod en kinsla for huruvida
kandidaten var lamplig eller inte, gav dven indikationer pa att kdnslan utgjorde en betydande
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del i bedomningen av en kandidat och siledes paverkade det slutgiltiga urvalet. Vi finner
dirmed ett wvisst stod for Fergins et al (2014) resonemang da objektiva
bedomningsforfaranden, enligt flertalet av respondenterna, oOverges for mer subjektiva
metoder. Intervjutillfdllet kan enligt detta resonemang forstds utgora ett bedomningsunderlag
for vara respondenter, dir deras upplevelser av kandidaten, kinslan, fungerar som sjilva
bedomningsverktyget.

Bolander (2002) forklarar att verktyg 1 form av rekryteringsmodeller och
beddmningsinstrument dr &mnade att standardisera bedomning och urvalsprocessen 1 syfte att
minska de subjektiva bedomningsverktygen. Kahlke och Schmidts (2002) bedémningscirkel
ar ett exempel pad en sddan rekryteringsmodell, en modell som samtliga rekryterare gav
uttryck  for att de foljde. Tester av olika slag &ar exempel péa standardiserade
beddmningsinstrument, dven detta metoder som en majoritet av respondenterna uttryckte att
de anvénde sig av. Trots goda mojligheter att gora objektiva beddmningar av kandidater med
hjilp av standardiserade verktyg, viljer en majoritet av respondenterna dnda att forlita sig pa
en mer subjektiv bedomningsmetod - kénslan.

Mojliga konsekvenser av denna typ av bedomningsforfarande ar att rekryteraren baserar
beddomning och urval primirt pa kandidatens personliga egenskaper, utan att denna moéter de
formella kompetenskrav som tjdnsten kriaver (Bolander, 2002). En ytterligare risk med att
anstélla en kandidat baserat pa en kénsla ar att klicket som uppstar mellan rekryterare och
kandidat ocksd endast uppstdr mellan dessa tva. Det finns saledes ingen garanti for att
kandidaten vidare kommer att klicka med kommande medarbetare. Holgersson (2003)
beskriver hur beddmning och urval paverkas av rekryterares subjektiva tolkningar av
kandidaten. Forskaren forklarar hur rekryterare tenderar att foredra kandidater med en
personlighet som liknar deras egna. Risken for homosocial reproduktion vid
rekryteringsprocesser forstas oka nir lika ocksa véljer lika. Kandidater riskerar ddrmed att bli
bortsorterade, till formén for kandidater med informella kompetenser som liknar rekryterarens
och som denne finner tilltalande. Konsekvenser av subjektiva bedomningsmetoder kan ge
utfall som likt dem som det har redogjorts for.

Oavsett de mdjliga konsekvenser ett subjektivt beddmningsforfarande kan resultera i, ar
rekryterarens roll som beddmare en central del att belysa i syfte att forstd uppkomsten av
kdnslan, och hur denna ligger till grund for beddomning. Holgersson (2003) menar att
beddmning och urval ofta &r sammanvédvda med rekryterarens sjdlvbild som en kompetent
bedomare. Bolander (2002) menar att rekryterare 1 hennes studie till stort forlitade sig pa
erfarenhet och sin egen formaga att bedoma kandidaters informella kompetenser. Flertalet av
vara respondenter uttryckte att kédnslan forstds som kopplad till den yrkeserfarenhet dem
tillignat sig. Bland annat Fredrik forklarar att kinslan av att kandidaten 1dmpar sig for tjdnsten
ar grundad 1 “Valdigt, valdigt, vildigt mycket erfarenhet”

Aven Berit forklarar att “Man bygger upp en magkdinsla, alltsd en finkénslighet for varje, och
det gor man ju i vilket jobb man dn jobbar med, det gor man dven hdr”

Att bygga upp en finkénslighet kan med stdd i Bolander (2002) forstds som att respondenten
har utvecklat erfarenhet, i form av en kdnsla. En anledning till varfor erfarenhet kan forstas
som en trovirdig beddomningsmetod kan da forstds som att rekryterare har stor tro till sina
egna formagor att kartligga kandidaters personliga egenskaper (Bolander, 2002, Holgersson,
2003). Enligt Fergin et al (2014) tenderar dessutom ménniskor dverlag att ha en stark tilltro
till varandras formagor att ldsa av andra och uppfatta egenskaper. Rekryterares erfarenheter av
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denna typ av kartliggning kan utifrdn detta resonemang séledes forstds som allmént
accepterade och tillforlitliga bedomningsgrunder.

5.5 Resultatanalys : Maktperspektiv

I denna avslutande del appliceras ett maktperspektiv baserat pd Foucaults syn av begreppet
(Ball, 2012). Makt forstas som nagot stdndigt nirvarande vilket varken ar personifierad eller
strukturellt bunden. Maktstrukturer uppstér i kontextens varande och forstés istillet som nagot
som utdvas. Detta innebér att en individ inte per se kan uppfattas ha en maktposition, utan
enbart att makten tar sitt uttryck 1 situationen. En rekryteringsprocess kan enligt detta
perspektiv forstds som en diskurs, inom vilken vissa férvantningar och krav formar tankar och
beteenden - vilka betraktas som mer, eller mindre sjdlvklara och normaliserade. En diskurs &r
manga ginger given pa forhand, och individer tilldelas positioner som redan 1 forvig &r
knutna till vissa forvintningar och krav. Foucault menar att det dirmed finns ett beroende
mellan parter i denna diskurs. Genom ett beroende blir maktrelationen ett faktum och
vanligtvis dr det de som upplever sig vara minst beroende som har maktovertaget. I en
rekryteringsprocess forstar vi det vara rekryteraren som genom sina handlingar har
mojligheten att utdva makt dver de mer beroende parterna - kandidaterna. Nilsson (2006)
menar att rekryterares handlande kan forstas som oreflekterade tankeprocesser vilket vidare
innebér att rekryterarna inte alltid 4r medvetna om det maktinflytande dem har inom
diskursen. Rekryterare kan forstds ha goda avsikter med sina definitioner av kompetenser
samt det bedomningsarbete som ocksa foljer. Syftet ar, som tydliggjorts att finna en kandidat
som ldmpar sig for tjdnsten. Detta kan dock innebédra att dem inte d4r medvetna om den
kontroll de har och de metoder de anvidnder sig av. Det ar alltsd inte sdkert att dem é&r
medvetna om de maktstrukturer som relationen mellan dem och kandidaten innebdr. Makten
kan dérmed forstds som dold.

Rekryteringsprocessen kan utifran detta resonemang uppfattas som en diskurs vari det
existerar legitimerade uppfattningar, vilka 1 sin tur tillskriver en part tolkningsforetriade.
Under foljande stycke appliceras ett maktperspektiv pa de tvd tidigare fragestdllningarnas
empiriska material. Har redogors dédrmed for hur rekryterarna kan fOrstds ha
tolkningsforetrade att definiera Onskvird kompetens, samt vad detta kan resultera 1 vid
beddmnings- och urvalsforfarandet.

Tolkningsforetride vid definition av kompetens

I respondenternas utsagor framgick att dnskvirda kompetenser redan pa forhand definierats av
rekryterarna. Definitioner av denna typ gors huvudsakligen i kravprofilen vilket séledes
innebér att tolkningsforetriddet aligger rekryteraren att bedoma huruvida kandidaten mdter
dessa. Erik ndmner sin syn pa tolkningsmdjligheter dé han forklarar;

“Jag brukar sdga att ndr man skriver ett cv sa ldmnar man tolkningsrditten till dem som ldser
den. Och det innebdr ju att den som sitter pd andra sidan bordet och ska ldsa, den kommer ju
ocksad fran sin verklighet”

Eriks uttalande speglar en forestillning om att det ar rekryteraren som har tolkningsforetridde
att bedoma om de kompetenser kandidaten uttryckt i cv:t &ven matchar hans definition. I syfte
att synliggora detta tolkningsforetrade stilldes fragor till respondenterna géllande hur dem
forhéller sig till en kandidat som inte delar deras definition av kompetenser. En majoritet av
respondenterna angav att dem inte alltid delar kandidatens definition. Pa foljdfragan om de ar
villiga att acceptera dennes definition gick svaren 1 tva riktningar. En grupp uppgav att det
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inte var mojligt med hédnvisning till de krav tjdnsten krdver. Den andra gruppen forklarade att
det var mgjligt, med hinvisning till att dem ville finna en kandidat som, enligt Erik “Inte dr i
boxen”, eller som Berit uttrycker adr “En joker”. Fran ett maktperspektiv kan detta
resonemang forstds synliggora rekryteringsprocessens inneboende maktstruktur, och den
norm som hér finns. Rekryterarnas definition dr normen, och det som synliggdrs dr det som
bryter denna - det som inte dr “i boxen”. Att vélja en kandidat som pa pappret inte méter de
kompetenskrav som krdvs, dr ett medvetet val av rekryteraren. Att kandidaten forklaras med
ord som “joker” indikerar pa att denne inte faller inom normen gillande 6nskvérda formella
kompetenser. Eftersom rekryteraren dock besitter tolkningsforetrddet, och dérigenom har
makten att gora detta val kan kandidaten dnda uppfattas som aktuell. Dock ér det hér viktigt
att betona att acceptans uttrycktes géllde definitioner av just de formella kompetenserna.

Vad betriaffande kandidaters mgjligheter att definiera de informella kompetenserna framgick
utrymmet som betydligt mer begrénsat. Flertalet av respondenterna gav uttryck for betydelsen
av att kandidaterna motte deras forvantningar och krav pé kompetenser- formella som
informella. En mojlighet for rekryterarna att sjdlva avgora huruvida kandidaten mote de
informella kompetenskraven, kan forstds som utformning av relativt breda och flertydiga
platsannonser. Fredrik forklarade,

“Goda ledaregenskaper tycker alla chefer som tycker det dr kul att vara chefer att dom har.
Dd kdnner dom igen sig i det, da kan de skicka in ansokan. Mitt mdl med annonsen, det dr ju
egentligen inte for att selektera saddr jdttemycket utan jag vill ju fa in svar. Det dr ju mitt prio
ett, och sen vill jag ju std for gallring.”

I intervjutillfdllet ges Fredrik en mojlighet att sjélv gallra ut de kandidater som inte moter
kompetenskraven. Men Fredriks uttalande &r intressant ur ytterligare en aspekt da han
definierar ett begrepp som forstds som en informell kompetens, med en hogst subjektiv
innebord; goda ledaregenskaper. Med stod 1 Seftons (2012) resonemang kan goda
ledaregenskaper betraktas som ett begrepp med en normaliserad och allmint accepterad
innebdrd. Detta trots att definitionen av begreppet kan forstds som hogst subjektiv, och de
specifika egenskaperna, lika sa. Med stod 1 Bolander (2002), Holgersson (2003) och Nilsson
(2006) kan tolkning av kompetenser forstds som subjektiva beddmningsgrunder och
begreppet kompetens har séledes olika innebdrd beroende av betraktarens 6gon. Detta innebar
vidare att forstdelsen av goda ledaregenskaper kan skilja sig frdn person till person, och
beroende pd vem som uppfattas ha tolkningsforetrdde i1 rekryteringsprocessen, dven ges
legitimitet att definiera innebdrden. Belyst fran ett maktperspektiv kan inneborden i begreppet
synliggoras dd en individ uppvisar ett beteende som bryter mot den allmadnna uppfattningen.
Da Fredrik innehar tolkningsforetradet att definiera inneborden i begreppet ar det saledes hans
definition som &ar Onskvird, och de kandidater som gallras ut 4r dem som inte uppvisar
egenskaper av den specifika typen. Berit beskriver att hon &dr Oppen for att lyssna till
kandidatens definition av ett “gott ledarskap”, men att definitionens innebdrd méste stimma
Overens med hennes;

“Ndr jag skriver ett gott ledarskap de gor ju jag for att personen ska komma hit och tala om
for mig vad dr ett gott ledarskap for dig, koper jag det och det kdnns som att de liksom dr det
som jag och X har pratat om, ah men dd dr dom ju med.”

Mlekov och Widell (2003) diskuterar homosocial reproduktion och att detta speciellt sker da
kriterier inte kan definieras, utan framstélls som outtalade och subjektivt uppfattade. Det
outtalade och sjdlvklara menar Mlekov och Widell (2003) dven &r det som ofta blir normen.
Detta 1 sin tur medfor att olikheter medvetet, eller omedvetet sorteras bort. Goda
ledaregenskaper eller gott ledarskap kan utifran detta resonemang forstds som forestéllningar
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och begrepp vilka betraktas vara sjdlvklara och sdlunda dven ar outtalade. Vidare innebéar
detta att rekryteraren besitter tolkningsforetrade att definiera dessa. Fergin et al (2014) tar 1 sin
studie fasta pé resultaten som belyser homosocialitet vid rekrytering och undersoker vidare
om rekryterare upplever att de har mdjligheten att anstélla en “udda figel”, en kandidat som
avviker frdn den befintliga arbetsgruppen. Detta kan liknas vid de kandidater som Fredrik och
Berit forklarar som dem “‘utanfor boxen™ och “jokrarna”. Forskarna drog slutsatsen att hela
86,6% upplevde mojligheten att rekrytera en sddan kandidat. Homosocialitet upplevdes inte
som ett faktum, och framstod dérfor inte som problematiskt for rekryterarna. Dock tydliggor
studien att homosocialitet séllan &r ndgot en person dr medveten om.

Nilsson (2006) forklarar rekryteringsprocessen som en exkluderingsprocess vilket dven kan
tydas 1 respondenternas beskrivningar. I utsagorna blir tydligt att rekryterarna har en
forforstaelse av vem som eftersdks och att dem vid urvalet @mnar sortera kandidaterna utefter
dessa forestillningar. Detta kan tyda pa att rekryterarna inte nddvandigtvis dr medvetna om
dessa forestdllningar och att urval sker baserat pa deras definitioner. Av respondenternas
utsagor att tolka framgér hur rekryterare har tolkningsforetrdde att definiera kandidaters
formella och informella kompetenser.

Tolkningsforetride vid bedomning och urval

Samtliga respondenter gav uttryck for att de utgar fran en kravprofil, vilken ligger till grund
for bedomningen. And3 kan i deras utsagor tydas att kiinslan viger in vid bedémning och
urval. Likt som Nilssons (2006) studie visar, baserades urvalet inte enbart pd det som
foreskrevs 1 kravprofilen, utan dven pa hur vil kandidaterna uppfattades f6ljde den sociala
overenskommelsen. Utifrdn detta resonemang kan véra respondenternas uppfattning och
kidnsla for kandidaten vara en faktor som vidgs in vid bedomningen. Flertalet av véra
respondenter gav uttryck for en kédnsla som betydelsefull vid bedomning och urval av
kandidater. Erik forklarade bland annat att,

“Vissa av egenskaperna som du soker vid en rekrytering vill du inte skriva ut i annonsen. Det
kan vara sa att du pa intervjun vill kdnna att personen faktiskt har det”.

Eriks strdvan efter att kdnna huruvida kandidaten ar lamplig kan utifrdn Nilssons (2006)
resonemang tolkas som en subjektiv beddmnings- och urvalsmetod. Metoder av detta slag kan
dels forstds som dolda av utdvaren sjilv, men dven metoder som anviands utan att dem
ifrdgasitts. Flertalet av vara respondenter uppger explicit att kinslan spelar en visentlig roll
specifikt vid beddomningen och wurvalet av en kandidats informella kompetenser.
Respondenternas svarigheter att uttrycka kéanslans innebdrd kan enligt Nilsson (2006)
innebéra att det intryck, eller kénsla som uppstér ofta dr oreflekterad. Kidnslan beskrivs av
samtliga véara respondenter som nagot abstrakt, ndgot som bara uppkommer. Darfor kan
vidare ocksa forstds att dessa oreflekterade processer legitimeras da rekryteraren innehar
vetskapen om vilka kompetenser och egenskaper som eftersoks. Respondenterna gav uttryck
for att kandidatens informella kompetenser frimst uppfattas vid intervjutillfallet. Eftersom
rekryterarna vid intervjun har klara uppfattningar om vad, och vem de eftersoker uppfattas de
aven ha legitimiteten att bedoma om kandidaten mdoter denna uppfattning. Detta medfor att de
personliga egenskaperna bedoms utifran rekryterarens subjektiva forestdllningar av
kandidatens 6nskvarda kompetenser.

Fergin et al (2014) forklarar att rekryterare ofta har stor tilltro till sin egen formdga att
bedoma kandidater. Tilltron forstds &ven som delad av andra &n rekryteraren sjélv, och
subjektiva beddomningsmetoder ses ddrav som allmidnt accepterade och tillforlitliga
bedomningsgrunder. Forstdelsen av rekryteringsprocessen som en diskurs formar dven en
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forstdelse av att vissa inom denna diskurs har ritten att uttrycka sig och andra inte.
Rekryterares subjektiva bedomningsgrunder i form av en kénsla, kan utifran detta resonemang
dels forstds som metoder som tas for givna och dérfor inte problematiseras, men dven som
metoder vilka har legitimitet. Det dr rekryterarna som hér har ritten att komma till uttryck.
Rekryteras legitimitet vad gillande bedomning och urval av kandidater kan utifrdn Foucault
(Ball, 2012) forstas som att dessa har makten att definiera kunskapen. Samtidigt som kunskap
mojliggor ett maktutovande. Hybriden makt - kunskap 1 relation till en beddmning och urval
kan ddrmed tolkas som att rekryterarna har makten att definiera vad som &r onskvirt eller inte.
Detta gor att de kandidater som inte moter rekryterarens krav pa dnskvird kunskap dédrigenom
blir uteslutna ur diskursen.

Av vara respondenters utsagor att tolka dr motet med kandidaten en mojlighet att avgora
huruvida denna besitter ldmpliga informella kompetenser. Detta forstds dels som nagot
respondenterna 1 stor utstrickning kan avgora baserat pa en kinsla. Vad som dock dven
framgar &r att denna kénsla kommer relativt snabbt och ar avgérande for det kommande
urvalet. Gustav forklarade,

“Det blir en jdvlia massa att bérja riva ur och sa ska du salla ut vilka som dr relevanta sd tar
du in dem pa intervju och du kdnner ndstan ndr personen gar in i rummet- Nd fan det hdr bli
inte bra”

Aven i Berits uttryck framgick det att kiinslan var en bedémningsgrund som infann sig snabbt
under intervjun,
“Det dr manga ganger jag redan efter 10 minuter kdnner att nej nej, det hdr blir inte bra”

Utsagor likt Gustavs och Berits var dterkommande hos véra respondenter. Hér framgar dels
uppkomsten av kénslan och dess funktion som beddmnings- och urvalsmetod. Dels tydliggors
dven hur upplevelsen av kinslan kommer relativt tidigt i motet. Att snabbt fa ett intryck, en
kénsla for om kandidaten var lamplig eller inte, var nagot som framgick hos flertalet av vara
respondenter. Detta kan liknas vid Nilssons (2006) forstaelse av  subjektiva
bedomningsmetoder som oreflekterade tankeprocesser. Kianslan uttrycks komma fort hos véra
rekryterare, och kan ocksé forstas vara specifik eftersom de snabbt kan avgora om kandidaten
kommer att ldampa sig for tjansten. Alla uttalanden av denna typ hade liknande uppligg da
rekryterarna enbart tycktes fokusera péd att kandidaten var oldmplig. Dem upplevde att
kandidaten inte kom att passa. Maktstrukturer och normer forstas som dolda, det ar forst nér
nagot bryter normen som den synliggors. Utifran detta resonemang kan rekryterna séledes
forstds som formedlare av normen, vilka har legitimiteten att definiera viss kunskap som mer
onskvird @n ndgon annan. Niar dem moter en kandidat som inte méoter deras definition bryter
kandidaten normen, och &ven ocksd synliggér den. Enligt Foucault (Ball, 2012) ar makt
produktivt da det skapar en ordning, men omdjliggér en annan. Kandidaters forstaelse av
kompetenser som inte mdter rekryterarens definition av dem, kan ddarmed forstds som det som
bryter organisationens inneboende maktstruktur, och pa sé sétt avtickte den dolda normen.
Gustav ger ett exempel pa hur denna kénsla for kandidaten péverkar det kommande utfallet,
han forklarar,

Gustav: Det stdmmer bara inte.

Intervjuare: Hur gor man da?

Gustav: Dad tackar vi nej.

Att acceptera kandidaten och dennes kompetenser innebar att maktordningen dndras, vilket

vidare medfor att diskursens ordning rubbas. Ett forfarande som enligt Foucault (Ball, 2012)
skulle kunna bryta maktstrukturer och sitta rekryterarens legitimitet i gungning. For att
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aterstdlla maktordningen madste rekryteraren avvisa kandidaten. Genom att Gustav hénvisar
till att han tackade nej och inte anstéllde kandidaten, kan maktordningen forstas som &terstélld
och normen forblir ohotad.

5.6 Sammanfattning

Ledarens Kompetens

Samtliga rekryterare gav uttryck for utformning av kravprofil, vilken innefattar de
kompetenskrav tjansten krdaver. Kompetenskrav 1 form av utbildningskrav och ldmpliga
personliga egenskaper lyftes av samtliga respondenter. Krav 1 form av de formella och
informella kompetenserna fanns ddrmed formulerade i samtliga kravprofiler. Trots detta gav
respondenterna indikationer péd att de informella kompetenserna viger nagot tyngre dn de
formella kompetenserna. Frimst tva anledningar till detta framgick. Dels forstods de
informella kompetenserna som svarare for individen att tilligna sig. Formella kompetenser
uttrycktes som nagot kandidater alltid kunde léra sig, da personliga egenskaper istéllet forstod
som svarare att fornya eller fordndra. Dels forstods rollen som ledare starkt forknippad med
informella kompetenser. Samtliga av respondenterna uttryckte att goda ledaregenskaper
innefattade kompetenser av denna art. For att vara aktuell for tjdnsten som ledare féredrogs att
kandidaten métte de informella kompetenskraven, framfér de formella kraven.

Bedomning och Urval

Respondenterna gav uttryck for en varierad uppsittning av bedomnings- och urvalsmetoder
och samtliga av respondenterna gav uttryck for metoder vilka gar att finna i Kahlke och
Schmidts (2002) Beddomningscirkel. De formella kompetenserna bedomdes frimst genom
granskning av cv, personliga brev och tester av olika slag. De informella kompetenserna
bedomdes frimst genom intervju och personlighetstest. Utmirkande for bedomning av de
informella kompetenserna var att intervjutillfillet prdglades av rekryterares kénsla for
kandidaten. Huruvida denne forstods som ldmplig for tjinsten bedomdes didrmed i hog
utstrickning baserat pa rekryterarens kénsla for kandidaten. Kénslan framgick dven paverka
det slutgiltiga urvalet. Trots att samtliga respondenter gav uttryck for bedomningsmetoder
som skapar goda mojligheter for objektiva beddmningar av kandidater, valde en majoritet av
respondenterna darmed dnda att forlita sig pd en mer personlig beddomningsmetod - kénslan.
Dessa resultat ger ett visst stod for Fergins et al (2014) resonemang d& objektiva
bedomningsforfaranden, enligt flertalet av respondenterna, oOverges for mer subjektiva
metoder.

Maktperspektiv

Studiens tredje fragestdllning syftar till att belysa hur rekryteraren kan forstds ha legitimitet att
definiera Onskvdrda kompetenser, samt har tolkningsforetride vid beddomning och
urvalsprocessen. Med en utgangspunkt i Foucaults (Ball, 2012) syn pa makt applicerades ett
maktperspektiv. pd studiens empiriska material och tidigare fragestéllningar. En
rekryteringsprocess kan da forstds som en diskurs inom vissa individer forstds besitta
tolkningsforetrade och legitimitet framfor andra. Vad géllande definitioner av kompetenser
synliggjordes rekryterarnas legitimitet genom att dem dels valde att formulera relativt 6ppna
platsannonser vilket syftade till att fi ansokningar vilka rekryterarna kunde vélja fran.
Kandidaterna forstods ddrmed ha begrinsade mdjligheter att definiera vilken kompetens som
var Onskvird for tjansten, frimst vad gillande de informella kompetenserna. Rekryterares
tolkningsforetrdde vid beddmning och urval kan forstds utifran den kinsla de upplevde i motet
med kandidaten. Denna kénsla uttrycktes dels komma relativt fort, men var dven avgorande
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for huruvida kandidaten sags som ldmplig for tjansten. Flera av respondenterna hade
svarigheter att uttrycka vad denna kénsla var eller grundade sig i vilket gor att dess funktion
for rekryterarna kan forstas som en dold och oreflekterad beddmningsgrund. Kénslan 1 sig var
de medvetna om, men vilken makt denna kdnsla hade 1 bedomningsforfarandet behdver
saledes inte vara nagot dem uppmairksammat.
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6. AVSLUTANDE REFLEKTIONER

6.1 Diskussion

En vélméende organisation forutsitter ett vélfungerande ledarskap. Att organisationer
tillgodoser sitt kompetensbehov genom att anstélla kompetent ledning kan dérfor forstds som
en nodvindighet i syfte att etablera sin plats och Overlevnad pd marknaden. Vid en
rekryteringsprocess har siledes rekryteraren en betydande roll. Ansvaret ligger till stor pa
denna att definiera vilka kompetenser en “kompetent” ledare ska besitta, men dven utforma
beddmnings- och urvalsmetoder som sédkerstéller att kandidaten moter dessa kompetenskrav.
P4 dagens arbetsmarknad sker en stadig Okning av individers utbildningsnivd och en
hogskoleutbildning forstas allt mer som ett nddvandigt méste, snarare dn en onskvard merit.
Samtidigt vixer intresset for individers personliga egenskaper och inte minst ledarskapet ar
priaglat av forestdllningar av att speciella egenskaper korrelerar med ett lyckat utdvande.
Enligt Obert och Sodergard (2010) brukar bedomning av formell kompetens, si& som
utbildning och arbetslivserfarenhet inte valla ndgra problem, men att beddma de personliga
egenskaperna ar desto svarare. Detta dr resonemang vilka fungerat som studiens utgdngspunkt
och det intresse den grundar sig i; en stadig 6kning av dessa tva kompetenskrav vilka markant
skiljer sig fran varandra, hand i hand med vikten att utforma relevanta bedomningsmetoder
for att mita dessa kompetenser. Ur detta resonemang vixte ddrmed studiens syfte och
fragestdllningar fram. Under foregaende resultatavsnitt redogjordes for fragestillningarna och
i detta foljande stycke riktas fokus mot att lyfta ndgra specifika resultat vilka forstds som
studiens mest framstdende uppméarksammande.

Av resultaten att tyda kan slutsatsen dras att trots en Okad andel individer med hogre
utbildning péd dagens arbetsmarknad, dr det individers personliga egenskaper som paradoxalt
nog ér av allt storre betydelse vid rekryteringssammanhang. Enligt Obert och Soédergard
(2010) kan rekryterare uppleva en svarighet vid beddomning av just de personliga
egenskaperna. Nagot som kan forstds som problematiskt i sig di intresset for de informella
kompetenserna endast tenderar att 6ka och saledes kridver bedomningsformer som lampar sig
for detta syfte. Konkreta stod for detta resonemang fann vi dock inte 1 denna studie di vara
respondenter inte gav uttryck for en beddomningsproblematik angiende de informella
kompetenserna. De menade tvirtom, att de hade metoder for denna typ av bedomning. Vad vi
vill argumentera for hér dr att &ven om respondenterna inte fann bedomning av informella
kompetenser som problematisk i sig, kan mefoderna de anvénder sig av forstds som
problematiska angdende dess palitlighet. En majoritet av respondenterna gav uttryck for
kénslan som en bidragande faktor vid bedomning. Denna kénsla 14g framst till grund f6r hur
vil de upplevde att kandidaten motte de informella kompetenskraven, men kénslan var dven
en avgorande faktor vid beddmningen och urvalet av en kandidat. P& sé vis ligger studiens
resultat i linje med Fergin et al (2014) resultat dér rekryterarna i ménga fall 6vergav de nagot
mera objektiva bedomningsmetoderna for metoder av mer subjektiv art. Utifrdn deras
resonemang kan rekryterare forstds bedoma hogst subjektiva egenskaper med lika subjektiva
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bedomningsmetoder. Vi vill dock hévda att kinslan som rekryteraren fir for kandidaten inte
nddvandigtvis behover forstds vara av subjektiv art. Enligt Bolander (2002) kan kénslan
istéillet forstds som en kunskap rekryterarna forviarvat genom yrkeserfarenhet och vana av
rekryteringsprocessen. I hennes studie skiljde rekryterarna pa professionella och subjektiva
bedomningar, dar de forstndmnda innebar att de litade pé sin egen erfarenhet till skillnad frén
de subjektiva vilka var mer baserade pa personligt tyckande. Med stdd 1 detta resonemang kan
vart resultat indikera pa att kénslan véra respondenter gav uttryck for upplevs av dem som en
professionell, giltig och beprovad bedomningsmetod. Rekryterares erfarenheter av kénslans
funktion fOrstds didrmed som allmint accepterade och tillforlitliga bedomningsgrunder.
Kénslan behover séledes inte betraktas som subjektiv, den dr snarare en kunskap forvarvad
genom yrkeserfarenhet.

Vi finner upptickten av betydelsen av rekryterarnas kénsla som en av denna studies mest
betydelsefulla inslag. Rekryterarna var Oppna med att betona kdnslans funktion vid
bedomningsforfarandet och for dem forstods den som ett naturligt inslag, en metod lika giltig
som andra, mer objektiva bedOomningsmetoder som testning eller referenstagning.
Rekryterares formaga att gi pa kinsla kan forstds som en befogenhet, vilken ar relativt unik
for deras yrkesutovande. Yrkesgruppen rekryterare dr stor och innefattar dven yrkesgrupper
som primdrt har andra organisatoriska funktioner, exempelvis HR-personal och VD. Att
denna kénsla dnda uttrycktes oberoende av yrkesroll gér denna kompetens nagot som verkar
ta sig uttryck 1 specifikt ett rekryteringssammanhang.

Samtidigt som kénslan kan forstds som en unik kompetens och en, enligt rekryterarna
tillforlitlig bedomningsmetod, pekar tidigare forskning pé att en bedomningsmetod av denna
art kan medfora vissa komplikationer. Dédrav kan det tidigare resonemanget att metoderna
rekryterna anvénder sig av forstds som problematiska eller mindre tillforlitliga d4n de av mer
objektiv art. Kénslan som beddmningsmetod framgick frimst forekomma vid bedomning av
kandidatens informella kompetenser. | vissa fall framgick kdnslan till och med vara avgdrande
for det slutgiltiga urvalet. I motet med kandidaten kan bedomning av de informella
kompetenserna forstis véga tyngre dn de formella kompetenskraven. Detta kan darmed leda
till att kandidaten som rekryteras ldmpar sig angdende de informella kompetenserna, men inte
har de formella kompetenser som tjansten krdver. En ytterligare risk &dr att rekryterarens
kéinsla for kandidatens lamplighet uppstar i ett samspel mellan dessa tva. Det finns séledes
ingen garanti att den nyrekryterade ledaren socialt sett kommer att fungera med de kommande
kollegorna. Att kdnslan som bedomningsgrund tillats styra kan av dessa anledningar forstas
som problematiskt. Inte endast kan detta leda till att arbetsgivaren gar miste om kompetens,
utan dven att kompetenta kandidater gar miste om arbete.

Studien syftar dven till att synliggora legitimiteten som rekryterare kan forstas ha att definiera
kompetenser samt vid bedomning och urval av kandidater. I analysen av resultaten framgick
det att rekryterarna definierat onskvirda kompetenser i1 forvdg och att det dr deras definition
av dessa som giller vid bedomningen av kandidatens ldmplighet. Rekryteringsprocessen
betraktas hdr som en diskurs innehdllande allmédnt accepterade och legitimerade
forestédllningar. Legitimiteten synliggdrs darfor forst ndr ndgon bryter mot normen och inte
moter rekryterarnas definition av kompetens. Detta forklaras av flera respondenter genom
forklaringar om att de sjdlva utifrdn kandidatens definition, vill beddéma kandidatens
lamplighet och genom att bendmna kandidater som “utanfor boxen” eller “jokrar”. Att bryta
mot normen resulterar ofta 1 en uteslutning ur diskursen. Detta synliggjordes 1 det empiriska
materialet da respondenterna i stor utstrickning valde att avvisa de kandidater som inte motte
kraven. Att tillhdra normen é&r att besitta en maktposition gentemot dem som inte tillhor den.
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Detta kan innebéra att rekryterare inte nddvandigtvis &r medvetna om sin mojlighet att utova
makt. Respondenternas bedomningsforfarande hianvisades till deras yrkeserfarenhet och kan
med stdd i Nilsson (2006) sdledes forstds som forankrade i vanor och rutiner, som med tiden
har utvecklats 1 organisationen. Likt resonemanget ovan kan rekryterarnas kénsla for
kandidaten ddrmed forstds som en dold maktstruktur och ett legitimerat
bedomningsforfarande (Fergin et al, 2014). Kénslan som en kunskap gor att rekryteraren
besitter tolkningsforetrdde och rétten att beddma. Det hor 1 sin tur samman med Nilsson
(2006) resonemang om att rekryteringar ar historiskt forankrade inslag i1 organisationers
verksamhet. Ur ett vidare perspektiv kan rekryternas forestdllningar av Onskvirda
kompetenser, och den kidnsla de baserade bedomning och urval pd, vara firgade av
samhilleliga normer och maktstrukturer.

Denna studie har mojliggjort en fordjupning i rekryteringsprocessen och en inblick 1 hur
rekryterare definierar kompetens, samt utformar bedomningsmetoder for att méta denna. Som
Pedagogikstudenter har vér utbildning praglats av att diskutera och problematisera
kompetensbegreppet och hur beddmning av kompetens gér till. Vad ar egentligen kompetens,
och finns det giltiga sdtt att méta en individs kompetens? Det var med bland annat dessa
fragestdllningar i atanke som studien véxte fram och vi finner darfor att studien ligger i linje
med de fragor som lyfts inom det pedagogiska forskningsfiltet. Resultaten pekar pa ett okat
intresse vid kandidaters informella kompetenser. P& dagens arbetsmarknad déar
utbildningsnivén stidndigt okar kan detta intresse forstds som en jakt pa en kandidat som har
nagot unikt och som sticker ut ur méngden. Gillande bedomningsforfarandet gav
respondenterna uttryck for att de forlitar sig pa sin kénsla. Likt s& ménga andra saker i livet
tenderar minniskor att gd pa just kénslan. Om ledarrekryteringarna i de aktuella
organisationerna fick lyckade utfall kan vi endast spekulera 1, det dr endast rekryterna och
ledarna sjdlva som kan avgora om kénslan gar att lita pa. Vi vill dock podngtera att vi finner
resultaten kring rekryterarnas kénsla som sidrskilt betydelsefulla och vetenskapligt
intressevickande. Kénslan som en bedomningsgrund, som avgorande for det slutgiltiga
urvalet, som en dold maktstruktur och en unik kunskap for yrkesrollen rekryterare, &r
resonemang vi girna ser framtida studier ta upp och vidareutvecklar.

6.2 Metoddiskussion

Vi finner att den kvalitativa metod vi anvént oss av har lampat sig vil d& vi &mnade iaktta
respondenters egna asikter och belysa deras forestillningar om rekryteringsprocessen. En
kvantitativ metod hade saledes inte resulterat i lika utvecklade resonemang om dessa
forestillningar. Genom att skapade oss en forforstdelse av rekryteringsprocessen blev
intervjuguidens utformning relativt bred. Det fanns en tanke med detta da vi séledes @mnade
na respondenters helhetsintryck och forstdelse av rekryteringsprocessens forfarande. Vi
fangade ddarmed upp specifika subjektiva resonemang, vilket antagligen inte hade varit fallet
om vi inte haft denna forstdelse av rekryteringsprocessen. Differensen mellan begreppen
ledare och chef har vi inte tagit 1 beaktning i denna uppsats. Med hinsyn till hur vi utformade
vara fragestillningar och gjorde vart urval ser vi inte heller att denna differens varit
problematisk for vart resultat. I motet med véra respondenter klargjordes detta ytterligare da
dem, varken i platsannonserna eller da vi samtalade, lade ndgon storre vikt vid att skilja pa
chef och ledare.

Vi uppfattar att vi gjort ett gott urval betrdffande de respondenter som deltagit 1 studien. Som
ansvariga for rekryteringsprocessen gav de utforliga resonemang vilket medforde ett
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omfattande intervjumaterial med relevans for vart syfte och fragestéllningar. Intervjuguiden
utformades pa sd vis att samtalet startade med ett par uppvarmningsfragor, vilka fran borjan
endast syftade till att skapa en god intervjumiljo och ldra kdnna respondenten ndgot. Vad vi
dock maérkte var att svaren pa dessa fragor blev bade utforliga och givande for studiens
fragestdllningar. Flera av respondenterna beskrev hir rekryteringsprocessen i dess fullstandiga
drag - frin borjan till slut. Detta var ett lyckosamt utfall, men medforde &dven att
efterkommande samtal paverkades nagot. Frigor som var tidnka att stdllas senare under
intervjutillfillet besvarades redan i den inledande fasen, vilka vi fick vara uppmérksamma pa
att aterkomma till och lyfta ytterligare senare under intervjutillfallet.

Att parallellt bearbeta den tidigare forskning och de teoretiska referensramarna med vart
empiriska material, upplevde vi gav en helhetsbild av fragestillningarna och dess relation till
varandra. Genom att utforma tre kategorier under vilka vi sorterade tidigare forskning,
teoretiska perspektiv samt det empiriska materialet, upplevde vi att studien fick en tydlig
struktur.

Da studien dr av kvalitativ art med begrinsad omfattning kan vi enbart hénvisa till
rekryterarnas subjektiva beréttelser. Vi kan saledes inte hiarleda nagra generella slutsatser. Det
finns en uppsjo av forskning som behandlar rekrytering, ledarskap och kompetensbegreppet
ur ett organisatoriskt perspektiv. Dock dr utbudet begrinsat vad géllande studier som
innefattar alla dessa tre variabler. Vi finner dock att var studie och véra resultat belyser
rekryteringsprocessen ur ett nytt perspektiv.

6.3 Forslag pa framtida forskning

Uppsatsen har redogjort for tre omraden i rekryteringsprocessen. Infor fortsatt forskning ser vi
det darfor intressant att utveckla dessa omraden ytterligare. Nedan foljer forslag pa forskning
inom var fragestéillnings filt.

Kompetens

Ett okat intresse for de informella kompetenserna kraver dven beddmning och urvalsmetoder
som lampar sig for att kartlagga och méita denna typ av kompetens. Vad vi kan utldsa av vart
material har bedomning av kandidaters subjektiva egenskaper resulterat 1 anvindning av lika
subjektiva beddmningsmetoder. Bedomning- och urvalsmetoderna kan bygga pd ldng och
beprovad erfarenhet vilka med stdd i Nilsson (2006) kan forstads overgétt till oreflekterade
rutiner. I takt med ett 6kat intresse for de informella kompetenserna finns det ddrmed en risk
att bedomning och urvalsmetoder inte har anpassats efter dessa nya kompetenskrav. Det
skulle sédledes vara intressant med en studie vilken mer ndrmare studerar
bedomningsforfarande vid rekrytering specifikt gidllande kandidaters informella kompetenser.

Urval och bedomning

I vart material kom vi fram till att bedomning och urval av en kandidat firgades av
rekryterarnas kénsla av denne. Materialet indikerar pa att rekryterarna baserar sin beddmning
pa egna preferenser och att kandidater som inte moter rekryterarens definition, frimst vad
gillande de informella kompetenserna, saledes riskerar att bli bortvalda trots att de besitter
relevanta formella kompetenser. Rekryterares kénsla hade darfor vara intressant att ndrmare
fordjupa en forstaelse kring, och huruvida denna kinsla kan forstas som en kompetens vilken
ar unik och sdregen for rekryterna att besitta.
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Mabktperspektiv vid rekrytering

I denna studie fann vi att respondenterna i hog utstrackning forklarade kénslan som kopplad
till en vana och yrkeserfarenhet. I detta forstds en legitimitet att beddma kandidaten.
Rekryterarnas legitimitet att definiera kandidatens kompetenser som lampliga eller inte,
medfor vidare att det skulle vara intressant att f4& en mer djupgéende forstielse kring hur
rekryterare har inhdmtat sin kunskap om bedomning. Samtliga av vara respondenter uppgav
att de inte hade ndgon formell utbildning vad géllande rekrytering eller
bedomningsforfaranden. Detta var resultat vi valde att inte lyfta dd dem inte specifik hade
koppling till denna studies syfte och frigestdllning. Rekryterares legitimitet i en
rekryteringsprocess hade darfor givits en djupare forstaelse med en studie som belyst deras
bakgrund kopplat till tolkningsforetridet.
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8. BILAGOR

8.1 Bilaga 1: Mail till de aktuella foretagen

Hej, vi vill prata med er!

Vi dr tvd pedagogikstudenter pa Goteborg Universitet som nu till sommaren tar
kandidatexamen 1 dmnet. For var avslutande C-uppsats har vi valt att rikta véart fokus pa
ledarrekrytering och hur organisationer hanterar urvalsprocesser samt ser pa oOnskvérda
egenskaper.

Genom att titta ndrmare pa aktuella platsannonser har vi fatt en indikation péa vad det dr som
eftersoks, men for att fa bredare forstaelse av vem Ni soker, dr vi mycket intresserade av att
intervjua dem som ansvarar for rekryteringsprocessen.

Vi har noterat att er organisation befinner sig mitt i en spidnnande ledarrekrytering - vi
fastnade for den platsannons som for tillféllet ligger ute och skulle nu gérna vilja veta mer om
vem det dr ni soker, Aur ni ser pa personliga egenskaper och varfor just de egenskaperna ar
lampliga for tjénsten och organisationen som helhet.

Om intresse finns for att delta 1 var undersokning skulle detta vara mycket uppskattat och
vardefulltfor oss! Intervjuerna planeras ta ca 30 min och Ni har sjdlvklart mgjlighet att ta del
av uppsatsen dé den ar klar i Juni. All information kommer att behandlas av oss personligen
och som foretag och anstdllda dr ni givetvis anonyma. Materialet kommer enbart att anvéindas
1 syfte for var C-uppsats.

Var forhoppning dr att intervjuerna ska ske under April och ar darfor tacksamma om Ni vill
aterkomma sa snart som mojligt for att stimma mote eller for mer information.

Vi ser fram emot att héra fran Er!
Tack pa forhand/

Emelie Lindstrom
Mail: -
Telefon: -

Sarah Berndt
Mail : -
Telefon: -

GOTEBORGS UNIVERSITET
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8.2 Bilaga 2: Intervjuguide

INTERVJUGUIDE

FORSKNINGSETISKA PRINCIPER

Vid respektive intervjutillfille utgar vi fran Vetenskapsradets (2013) grundldggande
indvidskyddskrav. Innan intervjustart informeras deltagarna om de fyra grundldggande kraven
som vi enligt f6ljande principer forhéller oss till:

Informationskrav

Samtyckeskrav

Konfidentialitetskrav

Nyttjandekrav

UPPLAGG

Information kring projektets syfte.

Deltagandet ér frivilligt diar deltagande bestimmer Gver sin egen
medverkan. Mgjlighet att dra sig ur/avsluta intervju finns under
hela studiens tid.

Alla uppgifter om identifierbara personer antecknas, lagras och
avrapporteras pa ett sddant sitt att enskilda méanniskor ej kan
identifieras av utomstdende.

Intervjumaterialet kommer endast att anvindas for projektets syfte.
Materialet bearbetas under varen 2015 och kommer ej publiceras
pa internet eller 1 tidsskrifter. Om intresse finns hos uppgiftgivaren
kommer uppsatsen att skickas till denne 1 dess slutgiltiga version.

Intervjun ar av semistrukturerad art da vart intresse ligger i att skapa en bredare forstaelse for
rekryterarens uppfattningar och tankar bakom platsannonsens utformning och de personliga
egenskaper som framskrivs som Onskvédrda. Samma fragor stélls till alla respondenter men
intervjuguiden kommer hér att fungera som en mall med utrymme for oss att stilla foljdfragor
och 6ppna svarsmogjligheter for respondenterna. Intervjun planeras ta ca 30 minuter vilka
kommer spelas in for att sedan transkriberas.

Uppvdrmningsfrdagor

- Vad har du for yrkesroll?
= Hur ldnge har du arbetat med rekrytering?
= Varfor intresserade du dig for rekrytering?

1. Kan du kortfattat beskriva Aur du gér tillviga nar du konstruerar platsannonsen och
vilka som involveras?
2. Har du négra riktlinjer/rekommendationer som du forhaller dig till vid en

ledarrekrytering?
Skiljer en ledarrekrytering frdn en medarbetarrekrytering? Pa vilket sitt i sa fall?

(98]

4. Finns det vissa kompetenser som ar mer vanligt forekommande att lyfta vid en
ledarrekrytering, dn vid en medarbetarrekrytering?

W

Varfor valdes dessa formuleringar av 6nskvirda kompetenser ut till platsannonsen?

6. Hur kommer ni fram till det?
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( Far personalen vara delaktiga i detta beslut? dr det ledningen pa det aktuella foretaget
som bestdmmer? vem identifierar behovet av dessa?)

7. Vilka kompetenser menar du ar viktigast att den sékande besitter?

8. Definiera innebdrden 1 kompetenserna.

9. Vad innebér dessa begrepp 1 praktiken?

(Vilket handlande ska kompetenserna resultera i?)

10. Finns det kompetenser som forstds som mindre dnskvirda?

(Hur bedommer ni detta?)

11. Hénder det att du och ledaren har olika definitioner av kompetenser/kraven?
( Vad hdnder om ni inte har samma definition?)

12. Vad innebir ett gott ledarskap for dig?

(Utveckla begreppet)

13. Vilka metoder anvénder ni for att forsoka uppskatta hur kandidaten kommer att passa
in och fungera 1 framtiden?

Négot ovrigt du vill fortydliga eller tillagga?
Tack for ditt deltagande!
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