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Abstract: Research on the recruitment process has traditionally been dominated by two
approaches, namely the psychometric and the social process approaches. However, both of these
have been criticized for focusing exclusively on scientific rationality and efficiency. In this paper

an interpretative approach is used to study recruiters’ conceptions of the recruitment process.
Four perspectives on recruitment are identified. The study illustrates how the recruiter’s
perspective on recruitment influences how he or she uses the different selection tools that are
available. It also shows that the recruiters, within each perspective, relate to both the

psychometric and the social process approaches.
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Inledning

Anda sedan Taylors (1911) utveckling av principersfientific managemetiar stora

forhoppningar lagts pa rekryteringsprocessens méjligheter att forbattra organisationers satt att
fungera. Resonemanget foljer i stort samma linje idag som det gjorde i borjan pa seklet. En val
fungerande rekryteringsprocess skall leda till att organisationen kan finna de ratta medarbetarna
med de ratta kompetenserna. | och med att organisationen anstéller de ratta medarbetarna
forbattras inte bara organisationens majlighet att éverleva pa langre sikt, utan ocksa
mojligheterna att genomféra onskvarda organisatoriska forandringar och att bli bade mer effektiv
och lonsam (Holloway 1991, lles & Salaman 1995). Det finns darfér anledning att rikta narmare
intresse mot hur rekryteringsprocessen, som knyter till sig sa stora férhoppningar, gar till i prakti-

ken.

Mycket forskning har dgnats at olika rekryteringsaktiviteter och speciellt At utveckling och
utvardering av urvalsinstrument. Denna forskning har lange dominerats av tva modeller for
rekrytering, den psykometriska respektive den sociala. Denna rapport inleds med en beskrivning
av dessa modeller och den kritik som har riktats mot dem for deras antagande om rationalitet och
fokus pa effektivitet (lles & Salaman 1995). Darefter presenteras en studie som prévar de
rationalistiska modellerna genom att fokusera pa rekryterares forstaelse av rekrytering. Studien
visar att rekryterarens perspektiv pa rekrytering paverkar hur han eller hon genomfér olika
rekryteringsaktiviteter och anvander sig av olika urvalsinstrument. Studien visar ocksa att det
inom ramen for varje perspektiv finns utrymme for rekryterarna att férhalla sig till bAde den psy-

kometriska (objektiva) modellen och den sociala (subjektiva).

Den psykometriska modellen

Grunden till det arbetsséatt som den psykometriska modellen bygger pa lades i USA och
Storbritannien vid sekelskiftet, men utvecklingen tog kraftig fart forst under férsta varldskriget.
Inom det militara var behovet av att snabbt kunna placera ut personer pa lampliga poster stort och
drivande for framtagningen av olika typer av tester som uttalade sig om skillnader mellan de som

testades. Det psykometriska arbetssattet blev sa dominerande under de tva varldskrigen att det



blev paradigmatiskt som urvalsmodell, och med tiden bérjade testerna anvandas allt mer inom
andra delar av samhallet (Holloway 1991). Aven i Sverige, i personalarbetet i stort och speciellt i
rekryteringssammanhang, har anvandningen av psykometriska test for att mata personlighet,

begavning och fardigheter varit - och ar fortfarande - omfattande (Littorin 1994).

Den psykometriska modellen har tva grundstenar — differentiell psykologi och psykometrik. |
differentiell psykologi ligger fokus pa individen, och pa skillnader mellan individer med avseende
pa olika egenskaper som exempelvis intelligens. Dessa skillnader skall ocksa métas varvid
psykometriken, dvs konstruktionen och utvarderingen av olika testmetoder, spelar en viktig roll
(Prien 1992).

Enligt den psykometriska modellen syftar rekrytering och urval till att géra prognoser av de
sOkandes kapacitet att utfora ett arbete val. Grundprincipen ar att ett visst arbete innehaller ett
antal avgransade moment som kan specificeras i en arbetsbeskrivning, och att dessa moment
staller ett antal krav pa individen som kan beskrivas i en kravspecifikation. Individen har i sin tur
vissa egenskaper. De egenskaper hos individen som anses korrelera med individens férmaga att
genomfora arbetet val kallas prediktorer. Testmetoderna anvands for att mata prediktorerna, och

darmed gora prognoser av arbetsprestation samt ge underlag for beslut om anstallning.

Statistiska matt, validitet och reliabilitet, anvands for att avgora hur val urvalsinstrumenten
formar att predicera arbetsprestation. Enligt dessa matt ar anstallningsintervjun ett daligt instru-

ment, medan begavningsprov ar ett bra instrument (Prien 1992).

Den sociala modellen

| takt med att den psykometriska modellen utsatts for allt mer kritik har en annan modell som
istallet fokuserar pa rekryteringens sociala karaktar vuxit fram. Kritikerna av den &ldre modellen
menar att det i moderna organisationer har blivit allt svarare att avgransa arbeten till en uppsatt-
ning stabila moment. Samtidigt ifragasatts ocksa rimligheten i att definiera manniskan i termer av
enskilda egenskaper som inte forandras 6ver tiden. Bade de definierade egenskaperna och

prediktorerna har kritiserats for att vara alltfér abstrakta (Herriot 1993).

Kritikerna menar ocksa att arbetskraften med tiden blivit allt mer differentierad, vilket gér de psy-



kometriska instrumenten mindre anvandbara och rattvisande. | anslutning till detta har man aven
vackt etiska fragestallningar som ror huruvida de psykometriska testerna leder till diskriminering
mot minoriteter (lles & Salaman 1995). Ytterligare en kritik mot den psykometriska modellen
handlar om att den ar ensidig satillvida att den utgar fran foretagets informationsbehov. Den
fokuserar pa foretagets bedémning av de sokande, medan de sokandes beddmning av foretaget

inte ges nagot utrymme (Wanous 1980).

Den sociala modellen bygger pa socialpsykologi snarare an differentiell psykologi. Fokus ligger
pa rekryteringens sociala karaktar, dar manskliga relationer och interaktion, férhandling,
omsesidigt inflytande, attityder, identitet och sjalvuppfattning star i centrum. Den stkande bestar
inte enbart av ett antal egenskaper, utan har ocksa sociala behov som maste uppfyllas.
Organisationen i sin tur bestar inte bara av en viss befattning, utan ar aven en levande kultur. |
den sociala modellen fokuserar man pa att det i métet mellan manniskor finns en dynamik, som

man maste ta hansyn till nar man rekryterar.

| urvalet ligger fokus pa instrument som pa ett direkt och konkret sétt bertr arbetet som den
sOkande skall rekryteras till. De ar darfor inriktade pa att beskriva den s6kandes beteende snarare
an egenskaper (Prien 1992). Den Gppna intervjun ges en central plats, likasa sa kallade

assessment centayshwork sample tests

En alternativ ansats

Den utveckling som successivt skett pa rekryteringsomradet har till stor del skett inom ramen for
de tvd modeller som presenterats ovan. lles & Salaman (1995) beskriver utvecklingen pa féljande

Vis:

“... the limitation of the psychological and personnel-driven approaches to selection is that they are entirely,
if understandably, concerned with improving the efficiency of the processes, and not with understanding
their wider provenance and significance. They focus on degrees of, and deviations from, scientific
rationality; but they do not address the nature or implications of that rationality. Indeed, they are themselves
part of the very discourse they describe, accepting the assumptions of the selection process, supplying

technological improvements and evaluations.” (ibid: 204)
Forfattarna riktar i huvudsak tva typer av kritik mot de bada modellerna — kritik mot antagandet
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om rationalitet och fokuseringen pa effektivitet. Som grund for bada modellerna ligger ett
antagande om att rekryteringsprocessen féljer en rationell beslutsmodaitiemtific selection

som slutmal (Holloway 1991). En stor del av forskningen inom rekryteringsomradet har dgnats at
att forbattra mojligheterna att uppna detta slutmal. Med stod av Miller & Rose (1993) havdar lles
& Salaman att forskningen hittills framst syftat till att 0ka effektiviteten i rekryteringsprocessen

genom utveckling av nya och battre urvalsinstrument.

lles & Salaman menar att forstdelsen av rekrytering kan utvidgas om man lamnar antagandet om
rationalitet och fokuseringen pa effektivitet, och istallet granskar modellerna kritiskt. Silverman

& Jones (1973) studie av de metoder som rekryterare anvander sig av for att visa andra att de
fattat rimliga beslut ar ett exempel pa en sadan studie. Ett annat & Salaman & Thompsons (1978)
studie av rekrytering av officerare till den brittiska armén, dar de fann att tva olika normsystem —

ett formellt och vetenskapligt, ett annat informellt och kulturellt — anvandes i urvalet.

I linje med denna uppmaning provar studien som presenteras i detta papper de rationalistiska
modellerna genom att anta en tolkande ansats och fokusera péa rekryterares forstaelse av rekry-

tering.

En studie av rekryterares perspektiv pa rekrytering

Studien bestar av en undersokning av rekryteringsprocesser i 22 foretag. For att fanga variationen
i rekryterares forstaelse av rekrytering valdes, med hjalp av Statistiska Centralbyrans branschin-
delning (SNI), féretag som var verksamma i olika branscher och som i viss man var spridda geo-
grafiskt. Av de 17 branscherna i SNI genomférdes intervjuer i 11. Fran varje bransch valdes tva

relativt stora och synliga foretag (se Bilaga 1).

En person, antingen personalchefen eller rekryteringsansvarig, intervjuades vid varje foretag.
Rekryteringsprocesser som rekryteraren sjalv varit med om, alternativt en typisk
rekryteringsprocess, anvandes som utgangspunkt for intervjun. Intervjuerna handlade framfor allt
om extern rekrytering av mellanchefer och specialister. Nar det var méjligt samlades aven
skriftligt material kring foretagens rekryteringsprocesser in. Intervjuerna spelades in och skrevs

ut. Ett av banden kunde inte att tydas, och den intervjun ingar darfor inte i analysen. En



fenomenografiskt influerad analys genomfordes. Fenomenografi ar “en tolkande ansats som syftar
till att fAnga variationen av hur en specifik aspekt av verkligheten konstrueras socialt inom en viss
grupp" (Sandberg 1999: 173).

Perspektiv Rekrytering som| Rekrytering som Rekrytering som | Rekrytering som
mote regelstyrd forankring | process att mata
Antal foretag 13 4 3 1

Tabell 1: Fyra perspektiv pa rekrytering

Studien av rekryterares forstaelse av rekrytering resulterade i fyra perspektiv pa rekrytering -
rekrytering som mote, rekrytering som regelstyrd forankring, rekrytering som process och
rekrytering som att mata. Dessa beskrivs nedan. Det forsta perspektivet ar det vanligaste medan
det sista ar minst vanligt (se Tabell 1). Att en rekryterare har ett visst perspektiv innebar att han

eller hon har en sorts grundforstaelse av vad rekrytering innebar och syftar till.

| slutet av presentationen av varje perspektiv beskrivs ocksa vilka urvalsinstrument som anvands i

storst utstrackning inom respektive perspektiv.

Rekrytering som mote

Dessa rekryterare ser rekrytering som ett mote, mellan manniskor samt mellan manniskan och
organisationen. Flera av rekryterarna fokuserar pa de kanslomassiga aspekterna av moten mellan
manniskor. Det handlar om att rekryteraren som manniska reagerar pa andra som manniskor.

Ibland fattar man helt enkelt tycke fér ndgon person.

"Det var en kille som sokte ett jobb hos oss och han var ju helt fel, det kandes ju fran bérjan nar han kom in.
Men han var sé gullig och han ville sa val och han var lite aldre och sa. Och sa tankte jag 'men gud, det gar

ju inte'. Jag ville att det skulle ga men det gick ju inte".

Ibland far rekryterarna skuldkanslor for att de tycker de ar for subjektiva. De kan ocksa fa en

obehaglig kénsla nar de upplever sig sjalva som domare éver andra manniskors duglighet, en som



konstaterar om andra att “du ar vack och du ar vack och du ar vack”. Losningen blir da att “trycka

bort” kanslorna; det ar istallet “det professionella som maste ta Gverhanden naturligtvis".

Andra rekryterare fokuserar p& matchningen mellan individens behov och méjligheter A ena
sidan och organisationens behov och kultur A andra sidan. Rekrytering handlar har inte om att
finna och valja ut den objektivt sett basta s6kande, utan att hitta ndgon som foretaget vill ha och
som trivs och kan vaxa i organisationen. En rekryterare liknar anstéllning vid ett aktenskap -

“man skall ju halla ihop nagra ar forhoppningsvis” - och en annan beskriver det pa féljande satt:

"Ja, den som far jobbet till slut far det &nda pa satt och vis av en slump. For du gallrar bort valdigt manga
och det ar ingenting som sager att du gallrar bort dom séamsta egentligen. (...) Det ar omgjligt att veta. Utan

fragan ar ju lite grann, tar vi in dom som vi vill ha? Sen ar det ju vi som maste goéra dom till varldens basta".

Det betyder ocksd, som citatet ovan visar pa, att foretaget spelar en viktig roll i att avgéra om den
man anstaller lyckas i sitt nya jobb eller inte. Foretaget har ett ansvar att skapa goda
forutsattningar for den nyanstéallde, till exempel genom att ge en lamplig introduktion till

foretaget.

Att rekrytering handlar om matchning betyder ocksa att det lika mycket &r den s6kandes beslut
som foretagets om anstallning skall ske, och att den sokande maste ges "en majlighet att lara
kanna oss innan han eller hon kan fatta ett beslut". Bade foretaget och individen mar daligt om en

person hamnar pa fel stélle.

En tredje grupp fokuserar pa anpassningen av rekryteringsprocessen beroende pa
omstandigheterna kring den aktuella rekryteringen. Har ser rekryteraren processen som nagot som
utformas varje gang man skall rekrytera, "for varje situation &r alldeles unik". Det kan handla om
anpassning av processen till de sékande, till de rekryterande cheferna eller till tjansten som man

skall rekrytera till.

Det man soker

Generellt sett fokuserar rekryterarna pa personlighet, motivation och praktiskt kunnande snarare
an betyg och andra formella kvalifikationer. Den formella kompetensen ar fortfarande det
viktigaste urvalskriteriet, men man tittar desto mer pa personligheten nar man val har valt ut de

som har den formella kompetensen. Social kompetens beskrivs ofta som en viktig del i
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personligheten. Dessutom fokuserar man pa den s6kandes grundlaggande véarderingar och

installning till arbetet.

Motivation ar fokus for flera av rekryterarna, dar man i intervjun férséker "utrébna om dom
verkligen ar intresserade av det har jobbet och om dom tycker att den chef som dom har traffat
motsvarar forvantningarna". Formagan att omsatta de teoretiska kunskaperna i praktiken ar ocksa
viktig.
"Och nar man tittar pd en manniska, om man bara tittar utifrdn en teoretisk utgangspunkt, en som kommer
fran en hogskola med toppbetyg, det innebar ju inte att den personen platsar i alla jobb. Jag tror att man kan

ha en personlig laggning som gor att man inte kan omséatta de teoretiska utgdngspunkterna i ndgon praktisk

tilldmpning. Man kan vara en katastrof i yrkeslivet &ven om man &ar en oerhoért god teoretiker".

Intuition och personkemi

Nagot som man ofta kallar for intuition ges en stor plats i rekryteringsbesluten. Det man menar
med intuition ar att man pa relativt kort tid kan fatta beslut som man kanner ar ratt. En rekryterare
sager t ex att "(...) ofta &ar det ju sa att man kanner ju efter fyra, fem, tio minuter att antingen ar det

har en person att ga vidare med eller inte".

Att personlighet, bade rekryterarens egen och den stkandes, ar viktigt betyder ocksa att

personkemi ses som en naturlig del av rekrytering.

"Sen ar det ju ocksa sana har saker som man aldrig kommer ifran, eftersom det ar manniskor som bedémer
manniskor. P& nat satt maste jag gilla den som sitter framfor mig ocksa ... Alltsa personkemi ... Och det ar
svart att veta vad personkemi ar, men det ar en kansla nanstans. (...) Det maste man komma ihdg nanstans,

det ar att det har ar ju ingen rattvis process".

Att bemastra rekrytering

Att rekryterarna menar att det & manniskor som rekrytering handlar om gor att de inte ser rekryte-
ringsprocessen som fullkomligt séker. De menar istéllet att de aldrig helt och hallet kan bemastra

den. Det finns inga “lyckopiller”.

"Sen kan man aldrig hindra, for rekrytering ar svart, man kan aldrig riktigt veta hur det kommer att fungera.

Kanske man kan sdga att i nio av tio fall s& kommer det att fungera battre &n maogdpade. Men i vissa



fall ar det sa att det gar inte, a&ven om man har haft dom bésta intentioner och man har haft en valdigt
genomgaende intervjuomgang med alla medarbetare. Vi har haft sana fall. Och sa kommer det att vara. (...)

Det finns saker som man inte kommer at".

Det subjektiva momentet ar ndgot som hela tiden finns i processen och rekryteraren tenderar att
bejaka det, &ven om han eller hon ibland har daligt samvete for det. En rekryterare menar att "man
kan inte saga att 'sa har ar det, sa har ar det inte' utan det blir valdigt subjektivt. Men sa ar ju

rekrytering".

Urvalsinstrumenten - ett 6ppet samtal med tester som utgangspunkt

For rekryterarna som ser rekrytering som ett mote ar anstallningsintervjun det viktigaste
urvalsinstrumentet. Man efterstravar ett oppet, tillitsfullt samtal dar bada parter kanner sig for.
Det informella samtalet - att "kallprata” eller ta en kopp kaffe med den s6kande - & manga ganger

lika viktigt som att ha en strukturerad intervju.

Rekryterarna anvander dock ocksa test i stor omfattning. Tolv av de tretton rekryterarna i denna
grupp anvander sig av nagon form av tester, vilket ar en vasentligt storre andel jamfért med tva av
de andra perspektiven. Denna omfattande anvandning till trots uttrycker dessa rekryterare ofta en

stor skepsis mot testen, speciellt personlighetstesten.

“Jag &r ratt tveksam till tester som s&dana. Man fér vara forsiktig med tester. (...) Atminstone sétillvida att
man inte far lata sig styras for mycket av det dar, for det kan vara sa mycket som paverkar hur resultatet ser
ut. (...) Jag tycker inte om nar det sitter en personalassistent som har gatt en enveckaskurs och sen skall

kunna gora en bedémning av nanting som ar sa svarbedomt som en personlighet. Jag tror inte pa det riktigt”.

Rekryterarna anvander alltsa inte testerna for att mata personliga egenskaper, utan testresultaten

ses istallet som en utgangspunkt for samtal med den sokande.

“Det ar sallan eller jag skulle saga aldrig nagra dverraskningar med testet. Men jag tycker anda att det i vissa
sammanhang ar bra att anvéanda sig av det, for det blir en lite annan diskussion &n nar man sitter och
intervjuar personen och ber dom beratta vad dom har gjort och vem dom ar. (...) Det &r inget djupgaende

psykologiskt test, men det blir ett bra samtal”.

Testresultaten anvands saledes som diskussionsunderlag, och testens funktion ar att underlatta det

framsta malet med urvalsprocessen, dvs att skapa ett 6ppet och arligt samtal mellan rekryteraren



och den sokande. Rekryterarna kollar oftast att den personlighetsprofil som testet ger ocksa
stammer med personens sjalvuppfattning. Om den inte gor det "gar man hellre pa individens

forklaring an att saga att profilen ar ratt".

Rekrytering som regelstyrd férankring

Rekryterarna ser rekrytering som en process dar val och beslut skall férankras i organisationen,

hos exempelvis facken eller avdelningen som personen skall rekryteras till.

“(...) det &r sa pass viktiga beslut sa det vill till att det finns forankringsarbete har och att, jag menar ok att

VD kan saga att han ager en san har fraga till 50%, men det &r ju lika viktigt att det fungerar pa enheterna”.

Manga ganger ar det viktigt att de sokande traffar, forutom chefen och rekryteraren, tva eller tre
personer "som skall jobba i ndrheten av den har personen, eller som skall relateras till den har
personen eller samarbeta i projekt med den har personen och sa far dom ocksa traffa dom

foreslagna personerna och intervjua dom, prata med dom".

| dessa foretag upplever rekryterarna ofta att man har starka relationer med fackférbunden. De ar

engagerade i att bevaka och i den grad det ar majligt paverka vilka som rekryteras.

Att folja regler

Rekryterarna beskriver hur olika regler, bade interna och externa, skapar ett behov av och styr
forankringsarbetet i organisationen. Ofta handlar det om tillampningar av Lagen om

anstallningsskydd, som bland annat reglerar ateranstallning.

“Eftersom vi har under de senaste tva aren sagt upp anstallda sa har vi ett antal anstéllda som har
foretradesratt till nyanstallning genom Lagen om anstéllningsskydd. Och om vi anstaller folk, d& maste vi
beakta dom har som har foretradesratt till ateranstéllning, under forutsattningen att dom har tillrackliga

kvalifikationer”.

Det kan aven handla om interna regler for organisationen. | ett kommunalt féretag beskriver man

rekryteringsordningen pa foljande satt:

“(...) Men om man sager har i den har kommunen sa finns det en san har... Forst rekryterar man internt. Sen i

nasta steg skall man rekrytera inom kommunen, och det beror pa att kommunen har haft anstallningsstopp i
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flera &r. Och sen i sista hand s& rekryterar man externt”.

Rekryteringen kan ocksa vara styrd av personalplaner och rekryteringsplaner som faststéaller till
exempel hur manga som skall rekryteras under ett ar. En annan variant &r att det handlar om

regler som stallts upp for att skapa det man tycker ar en bra process.

De utvecklade regelsystemen som finns i organisationerna anses av flera rekryterare hanga ihop
med att facken har en stark position. En rekryterare sager: “Sa vi har ett ganska byrakratiskt och

formaliserat forhandlingssystem, men det beror alltsa pa att vi har starka fackliga foretradare”.

Forhandlingar

| rekryterarnas beskrivningar av rekryteringsprocessen utgor forhandling ett genomgaende tema.
Forhandling blir viktigt eftersom besluten kring rekrytering skall accepteras av flera olika aktorer.
Ofta handlar det om att informera och forhandla med facken om vem som skall rekryteras.

Rekryterarna kan ocksa behova férhandla med facken om undantag till reglerna.

"(...) vi har ett konkret forslag pa en person som skall lyftas kanske inom den egna organisationen, alltsa
befordras, och om vi anser att det ar ett led i den har personens utveckling, da kan vi ta upp det direkt med
facket. (...) Och d& kan facket saga tva saker, ‘ja, det tycker vi ocksa ar rimligt och det stammer' eller 'n&, den
dar tjansten vet vi att manga andra ar intresserade av, den kraver vi att ni skall utannonsera, i alla fall att man

far vakansinformation, att man ser att den ar ledig™.

Utdragen process

Eftersom beslutet skall forankras hos olika aktorer i organisationen och sarskilda regler skall

foljas blir rekryteringsprocessen ofta utdragen i tiden.

“Och d& har vi kommit fram till att en intern rekrytering tar mellan tva till tre manader, en kommunintern tar
mot sex manader, och en extern rekrytering tar mellan sju och tio manader. Sju manader om det verkligen
gar pa rals. D& har man oftast kunnat sla ihop nagot steg. (...) Det skall ju inte behova ta ett ar att rekrytera
nar man dessutom redan har bestamt att vi skall rekrytera. (...) Men det som tar tid, det & dom
kommuninterna reglerna, och sen ar det samradet. Alltsa det hakar upp sig ndnstans och alla skall tycka och

tanka”.

| andra fall upplever rekryterarna att de maste folja regler bara for att de finns, aven om man vet

att regeln inte fyller nagot syfte nar det galler den aktuella rekryteringen. Det kan till exempel
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anses vara “god ton” att intervjua alla interna kandidater &ven om man vet att de inte har ratt
kvalifikationer. Ibland ar det till och med sa att reglerna hindrar att man uppnar syftet med

rekryteringen.

“Ibland kanske det ar sa att vi vill ha in en extern, vi vill ha in en annan som har en helt annan erfarenhet.
Sen spelar det ingen roll att det finns tusen andra manniskor som skulle klara det har jobbet. Vi maste fa in
en annan syn. Men i det laget skulle det aldrig g& idag. Vi skulle ga ut och s& skulle vi ha tusen ansékningar

inom kommunen och sa skulle vi aldrig komma vidare”.

Fordelar

Samtidigt som arbetet med foérankring och forhandling kan upplevas som byrakratiskt har det

ocksa fordelar. En sadan fordel ar att fler 6gon ser mer och olika saker.

“For att man ser lite olika saker under intervjuer, beroende pa att vi sjéalva ar olika som individer, men att vi

ocksa har lite olika roller i verksamheten. Och varderar pa lite olika satt”.

En annan fordel ar att alla som arbetar med rekrytering tvingas uttalat motivera sina val. “Om
man valjer bort nan, speciellt om det &r en intern man valjer bort, dd maste skalen vara sana sa

man kan uttala dom”.

Urvalsinstrumenten - intervjuer med olika parter i organisationen

I likhet med rekryterarna i den forsta gruppen lagger rekryterarna som ser rekrytering som

regelstyrd férankring fokus pa anstallningsintervjun. Medan den férsta gruppen framst papekar
vikten av att skapa ett 6ppet samtal ar det for den andra gruppen viktigt att intervjuer med den
sokande genomfors med flera olika parter i organisationen, till exempel med rekryteraren, den

rekryterande chefen och fackliga féretradare.

“Sa sobkande har har alltsa traffat fem olika grupper under den har sokandefasen. Och sen har varje grupp fatt
avrapportera, skriftligt eller muntligt, vilket man har valt, till mig. Och s& férutom referenstagning far VD
det har som underlag for sitt beslut. (...) Det ar en modell som vi har bestamt att den skall vi sla fast, den

skall vi synliggéra, aven skriftligt”.

Pa sa satt kan man valja en sokande som accepteras av olika parter i organisationen, vilket ar ett

viktigt kriterium for att rekryteringen skall kunna ske och vara lyckad.
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"... Att anstalla pa den har nivan och leda en verksamhet som har éver 300 anstallda och en budget pa 6ver
200 miljoner, att forsoka jobba med att fa ratt person, det &r val investerade pengar. Det har med att fler ar

med och bedémer &r da viktigt".

| denna grupp &r anvandningen av test lagt. Tva av fyra rekryterare anvander inte tester
overhuvudtaget, medan de andra tva anvander tester vid enstaka tillfallen. Den framsta

anledningen till detta &r att de inte tillfér s& mycket.

“Den hjalp man kan fa av en test eller analys, det ar ju pa nat satt ett komplement till det 6vriga. Men det ar
ju manga rekryteringar som vi har gjort som vi kande att det behévdes inget mer. Det rackte hur bra som
helst”.

Det som "racker hur bra som helst" ar det arbetssétt man har med intervjuer med olika parter;
"Och anledningen till att vi inte har anvant s& mycket test, det ar att vi tycker att nar vi har gjort

dom dar djupintervjuerna sa har vi fatt en ganska bra bild av den personen".

Rekrytering som process

Dessa rekryterare ser rekrytering som en fraga om att satta upp och félja en process, ett inarbetat
arbetssatt. En rekryterar sager, nar han skall beskriva hur han arbetar med rekrytering, att “(...) jag
gor exakt pa samma satt hela tiden nar jag rekryterar". Det som gor att man lyckas med

rekrytering "ar ju valdigt enkla saker. Det handlar bara om processer, egentligen, och rutiner".

| processen ingar tydligt specificerade steg som man i normalfallet foljer. | vissa fall ar processen
ocksa dokumenterad i form av en formell modell, men denna modell &r da mer till for att

informera andra parter om arbetssattet an for att stodja rekryteraren i sitt arbete.

Just vilka steg som ingar i processen varierar. Gemensamt for samtliga ar dock att man har tydliga

kriterier som man gor bedémningen utifran.

“Och det dar gér ju ganska snabbt men man far ju tala om olika kriterier i jobbet och det &r ju valdigt viktigt

att chefen och jag ar inne pa samma linje, vad jobbet egentligen innebar”.

En annan rekryterare uttrycker det som att "vi vet vad vi vill ha. SA det &r l4tt, det gar snabbt".

Arbetsdelningen mellan rekryteraren och den rekryterande chefen ar ocksa tydlig.
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En snabb och effektiv process

Att rekryteraren har en process att luta sig mot och vet vilka kriterier som bedémningen skall
goras utifran samt att arbetsfordelningen mellan rekryteraren och den rekryterande chefen ar
tydlig innebar att rekryteringsprocessen blir snabb och effektiv, vilket ocksa ar det huvudsakliga

malet.

"En bra rekrytering &r, tycker jag, att pa ett snabbt och effektivt satt kunna fatta beslut, sa att man inte drar i
langbanken. Daremot far man ju inte fatta beslut bara for att det skall g& snabbt, men man skall férsoka klara

av den har typen av verksamhet relativt snabbt".

Rekryteraren ser processen som bestdende av ett antal moment och har klart for sig hur lang tid
olika moment maximalt bor ta. | flera fall hanger deras resonemang om tid och effektivitet ihop
med resonemang om att man star infér en tuff rekryteringssituation och évertygelsen om att man

annars forlorar de basta kandidaterna till konkurrenter.
Undantagen
Samtidigt utgor inte processen regler som maste féljas villkorslost, utan rekryteraren bedémer nar

man bor franga det vanliga tillvagagangssattet.

"Vi har ju en process som vi har arbetat fram under de har aren, men vi ar valdigt flexibla inom den ocksa".

Ett exempel som ges ar nar man i grovgallringen fayuerieelingatt en kandidat som inte helt
och héllet uppfyller alla kriterier anda ar bra. Eller att man lagger in en extra intervju om man

kanner att det finns fragetecken som man vill reda ut.

"Det hander att, om vi har en som vi tror ar en stjarna och sa kanske den misslyckas pa tva intervjuer men vi
anda tror att det har &r nanting, da bjuder vi in dom pa extra intervjuer. Det forekommer ocksa. For att vi vill

ge ytterligare en chans sa att saga".

Rekrytering ar ganska enkelt

Att de kanner sig sakra pa arbetssattet och den egna formagan att géra bedomningar gor att
rekryterarna har stor tilltro till sin formaga att rekrytera bra personal, och anser att rekrytering

"egentligen" ar ganska enkelt. En rekryterare uttrycker det som att rekrytering inte ar nagot
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"mysterium".

"Nar det galler var rekrytering sa tycker jag det ar ganska latt, for jag tycker &nda vi har en bra process och

jag ser ocksa korrelationen med de vi ger erbjudanden till och hur bra de klarar sig".

Ibland kan man ha problem med att forsta eller fa kontakt med en sékande, men det handlar da

om enstaka fall.

"(...) vissa personer ar svarare an andra att komma underfund med. Men sjalva rekryteringsarbetet i sig

tycker jag att ... man vet var svarigheterna ligger, men det ar oftast pa personbasis".

Rekryteraren fungerar som expert pa omradet, och de ser det som sin uppgift att lara linjecheferna
hur rekrytering skall ga till; "Vi har ju en personalhandbok dar det finns en rekryteringspolicy
men ... den ar det inte s& manga som tittar pa, utan vad man gor, det ar att man ringer upp till

mig".
Urvalsinstrumenten - en professionell beddmning pa basis av intervjuer

Dessa rekryterare litar starkt pa det inarbetade arbetssatt de anvander sig av och pa den egna
formagan att gora professionella beddmningar. Man vill inte vara kanslomassig eller subjektiv
utan just professionell, vilket man kan vara genom att man har stor erfarenhet av rekrytering och

"ar sa pass rutinerad".

"Alltsa intervjun ser jag som den stora biten, det &r det viktigaste. Med min professionella kompetens, med
chefen och eventuellt ndn medarbetare som ocksa intervjuar, med ansokningshandlingar som grund, med

tidigare arbete eller skolbetyg och ratt bra referenser sa tror jag, att det &r den tunga biten".

Med tiden blir den professionella kompetensen nagot som "sitter i ryggmargen".

Liksom i den foregaende gruppen anvander sig rekryterare som ser rekrytering som process av
tester i relativt liten utstrackning. En av de tre anvander inte tester alls. Rekryterarna anser att
tester inte ger den typ av information som professionella bedémningar kan baseras pa. Pa fragan

om vad test kan tillféra svarar en rekryterare féljande:

“Jag tillhér dom har som tror att det ar valdigt lite. (...) Jag ser det sesdigt liten del i hela processen.

Alltsa intervjun ser jag som den stora biten, det ar det viktigaste".
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Man varnar for att lata testresultat "smalla hogre" an rekryterarens bedémning. Att man anvander

tester kan ocksa leda till att man inte tar ansvar for sin bedémning, utan istallet skyller ifran sig.

“Jag tror att det ar darfor manga vill ha dom har testerna, for att pa nat satt fa bekraftat, och da kan man
ocksa skylla sen pé att det vasteteller det var rekryteringsfirman som skickade den har idioten till mig

och det funkar inte. Men nar man gor intervjuer, da ar det ju mitt fel om jag har missat nagra variabler”.

Den professionella bedémningen gors istéllet, som citaten ovan visar, framfor allt pa basis av
anstallningsintervjun. Det syfte som testen trots detta kan fylla &r att de kan visa om nagot

“sticker ivag” och bor foljas upp.

“Det man har nytta av, tycker jag, det &r om testet, om kurvan som man ju far oavsett vilket test det &r, om
den sticker ivag at nat hall som man tycker inte stammer ett dugg 6verens med hela det samtal vi har haft och
dom handlingar jag har sett och det intryck personen har gjort tidigare. Da finns anledning att stalla fler

fragor. (...) Det ar egentligerara da”.

Den egna bedomningen jamfors alltsd med testresultaten, och om de inte stammer éverens finns

det anledning att i féljande intervjuer stalla fler fragor till personen.

Rekrytering som att mata

Dessa rekryterare ser individen som bestadende av ett antal egenskaper. | rekrytering ar det viktigt
att man valjer ut de egenskaper som man skall arbeta med, som ar viktiga for den aktuella
tjiansten. En rekryterare beskriver hur man valjer egenskaper som skall beskrivas i

kravspecifikationen:

"Och s& kanske, manga ganger bland det viktigaste, egenskaper. Och d& ar det sa har att Tarzan &r ju dod.
Tarzan lever inte, det ar ju bara sa. Man kan inte kunna allt. Det finns inte en méanniska som kan allt. Man
har sina styrkor och man har sina svagheter. Och da méste man kanske valja ut dom tre, fyra starkaste

egenskaperna som den har personen faktiskt maste ha for att lyckas".

Att mata egenskaperna

Den sokandes egenskaper mats med hjalp av olika psykometriska instrument, och utifran
resultaten kan man se vilken typ av person den stkande &r. En rekryterare beskriver hur det

personlighetstest som man anvander fungerar:

16



"Det &r 24 pastdenden man svarar pa och sa far man ut en profil, vad som &r ens starka sidor och lite
svagare. Den visar fyra olika personligheter, kan man séga. Det visar antingen om det &r en dominant person.
(...) Eller om du &r en person som jobbar mer med inflytande (...) Och sen finns det den tredje profilen som
heter stabilitet. (...) Och sen den fjarde ar anpassning (...) Och det kommer ut pa det har testet, man far en

profil ocksa".

Diskussioner om kandidaterna mellan de som medverkar i rekryteringen fors i termer av de
kategorier som instrumenten tillhandahaller. En sokande kan till exempel vara “stark i

relationsbiten, kanske lite samre i struktur men férandringsbenagen”.

Tilltro till instrument

Rekryterarnas tilltro till de psykometriska instrumenten, dvs personlighetsanalyserna och
psykologernas tester, ar stor. En rekryterare beskriver det som att testen oftast stammer “valdigt
klockrent”. Det hander att testet inte stammer med den stkandes sjalvuppfattning. | de fallen

handlar det dock om att resultaten “missforstas” snarare &én att testet i sig ar problematiskt.

Val av kandidat

Urvalsprocessen ar enligt dessa rekryterare inte fri fran det som man kallar personkemi.
Rekryterarna talar ocksa om hur kanslor kan paverka processen, till exempel under intervjuer med

de s6kande.

“For alla manniskor gor ju alltid ett intryck. Det kan ju vara jattefel ocksd, man skall ju inte bilda sig en

uppfattning, man skall ju vara vaken efter... men det &r klart att vi &r ju inte mer &n manniskor”.

Att besluten paverkas av personliga faktorer ar dock problematiskt och bor undvikas foér att man
inte skall bli subjektiv, nagot som externa konsulter kan vara béttre pa eftersom de har tillgang till
mer avancerade tester. | fallet nedan jamfor man en extern konsults bedémning av en person med

sin egen bedémning.

“Men ar det nan varning dar sa skippar vi det hellre. Vi chansar aldrig. For vi vet att hon ar sa pass bra pa

det hon gor, hon far fram s& mycket mer. Vi kan missa nat. D& vet vi att hon hittar ratt”.

De egenskaper som man soker i rekryteringsprocessen ar egenskaper som anses vara viktiga i

organisationen. Utvarderingar av personer som anstallts sker efter samma egenskaper. Det ar
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darfor viktigt att man valjer att anstélla en person som fatt bra resultat pa testen och anses ha de

2

egenskaper som man soker. Rekryterarna talar ofta om att hitta eller fa “ratt person”.

“Vet inte om det klyschigt men det &r ju det, ratt person pa ratt plats vid ratt tillfalle. Jag menar, det ar ju
faktiskt det det handlar om. (...) Och sen om den ar som alla andra ar inte sékert men att det ar ratt person

just nu, dar vi befinner oss just nu nér vi behdver den typen av person”.

Urvalsinstrumenten - psykometriska tester

Rekryteraren som ser rekrytering som att mata anvander tester for att mata vissa pa férhand valda

egenskaper. Testerna talar sedan om hur den sékande ar, i termer av de méatta egenskaperna.

"Vi har ju vissa ledarkrav och det maste man ju se, hur star dom pa den skalan. (...) Och sa ar det en
niogradig skala. Och sd kommer man da ut lite olika pa den har. Och d& far man ju liksom se att ok, den har

ar stark i relationsbiten, kanske lite sdmre i struktur men forandringsbenéagen”.

Anledningen till att man gor testen &ar att man vill veta att den s6kande uppfyller vissa kriterier.

Rekryteraren anvander test

"(...) for att kunna méta av dom ledaregenskaper som vi tycker &r viktiga eller dom egenskaperna som vi
sager 'dom har ar faktiskt viktiga fér oss'. Dom kan inte allt, men det har, det har vill vi garna veta, att dom

kan vaxa och ga vidare i bolaget".

Rekryterarnas tilltro till de psykometriska instrumenten ar stor. Anstallningsintervjun anvands for
att beddma om den stkande lever upp till de krav man har och darmed ar “ratt person”. Ibland

kan kanslor eller personkemi spela in, speciellt under intervjuer med de stkande.

“Stammer det dverens med varat behov? Och det gor det nastan jamt. Utom nar vi misslyckats. Ja, men
ibland kan man ju gilla ndn. Man kan ju bli lite foralskad i nan personlighet. Jakla trevlig tjej eller jakla

trevlig kille. Och da tror jag att d& kan man komma fel, men det hander valdigt sallan”.

Det kan da leda till att man "kommer fel" och inte hittar “ratt”.
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Ett kontinuum

| samband med debatten om anstallningsintervjuns varde som urvalsinstrument skrev Herriot
(1993):

"If we take the prescriptive model of objective decision-making as a descriptive model of reality, we will

never exhaust the 'subjective’ confounding variables present in any social situation”. (ibid: 372)

| detta citat staller Herriot tva idéer om hur rekrytering skall ses mot varandra. Den ena ar en idé

om objektiv rekrytering, den andra en idé om subjektiv rekrytering. Dessa beskrivs nedan.

Idén om objektiv rekrytering fokuserar pa objektivt beslutsfattande med hjélp av objektiva
urvalsinstrument, och bygger pa den psykometriska modellen (lles & Salaman 1995). |

inledningen av rekryteringsarbetet definieras ett antal kriterier Gver vad som &r viktigt nar det

galler den blivande arbetstagaren och arbetet i fraga. Rekryteraren anvander urvalsinstrument som
gor objektiva bedomningar, dvs som objektivt mater de kriterier som man definierat som viktiga.
Olika typer av instrument anvands for att ge en sa bred grund for beslutet som majligt. Utifran
utfallet av instrumenten fattar rekryteraren sitt beslut. Rekryteraren skall vara professionell, vilket
innebar att det inte ar personen utan snarare den organisatoriska positionen som skall fatta beslut -
en princip som ligger i linje med den ideala byrakratins funktionssatt (Weber 1947/1924). Det

skall med andra ord inte spela nagon roll vem som fattar rekryteringsbesluten, utan de fattas av

rekryteraren som organisationens “férlangda arm”.

Idén om subjektiv rekrytering bygger pa den sociala modellen (lles & Salaman 1995) och
fokuserar pa att rekrytering liksom alla méanskliga aktiviteter paverkas av sociala processer. Dessa
processer maste man ta hansyn till nar man fattar beslut och anvander sig av olika urvalsin-
strument. Har ses rekrytering som en process dar den sékande och organisationen mots, och dar
man tillsammans skall utforska om man kan uppfylla varandras behov. Personkemi och social
kompetens ar vanligt forekommande begrepp, och det ar allmént accepterat att rekryteraren
hanvisar till intuition nar det galler beslutsfattande i rekryteringssammanhang. Man argumenterar
for att det kravs att rekryteraren gor en bedémning av personlighet och huruvida personen passar

in i foretagskulturen.
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Dessa tva idéer om rekrytering kan ses som tva poler - en objektiv och en subjektiv - pa ett

kontinuum (se Figur 1).

- -
Den objektiva Den subjektiva
polen polen

Figur 1: Ett kontinuum mellan tva poler

Polerna star i motsatsférhallande och de argumenterar ocksd mot varandra. Féresprakare for den
objektiva polen menar att personkemi och personlighet ar “Iésa” kriterier som ger “lésa” grunder
for beslut, och att otydligheten kan lamna utrymme for indirekt diskriminering och leda till att
vissa grupper i samhallet systematiskt missgynnas. Risken &r att rekryteraren medvetet eller
omedvetet diskriminerar mot personer som tillhor till exempel ett visst kon, en viss

Alderskategori eller en viss etnisk grupp. Rekrytering blir d& oréttvist. Som en f6ljd uppstar dven
en risk att medlemmarna i organisationen blir alltfér lika varandra, vilket kan leda till liktdnkande

och minskad kreativitet i organisationen.

Foresprakare for den subjektiva polen menar att man traditionellt inte tagit hansyn till att
rekrytering handlar om méanniskor och méten mellan manniskor. Rekrytering ar ett investerings-
beslut som inte kan jamstallas med andra beslut om investering, till exempel i maskiner. Man kan
inte rakna pa manniskor pa samma séatt. | och med intradet i kunskapssamhallet och att arbete
generellt sett blir alltmer kvalificerat blir manniskan en allt viktigare organisatorisk resurs.
Samtidigt har ocksa foretagskultur blivit viktigare, och aven hur ett arbete utfors, till skillnad fran

att det utfors. Darfor maste ocksd manniskan sattas i centrum.

Den objektiva polen har lange varit dominerande i diskussionerna kring hur rekryteringsbeslut

bor fattas. Skillnaden i de tva synsatten aterspeglas ocksa i en uppdelning mellan tanke och
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kansla, mellan teoretisk respektive praktisk kunskap, dar tanke och teoretisk kunskap traditionellt
t ex inom utbildningsvasendet varderats hogre an kéansla och praktisk kunskap (Molander 1996).
Samtidigt har det "subjektiva" synsattet fatt allt mer utrymme. Personalarbetet, som
rekryteringsprocessen traditionellt varit en del av, kopplas ofta till s& kallade mjuka varden och

ett humanistiskt ideal (Legge 1995).

Ett kontinuum med en objektiv pol pa den ena sidan och en subjektiv pol pa den andra kan alltsa
pa detta satt malas upp. Ett satt att forsta de fyra perspektiven pa rekrytering som presenterats

ovan som ett resultat av intervjustudien ar att placera dem i relation till varandra pa detta

kontinuum (se Figur 2).

Rekrytering Rekrytering Rekrytering Rekrytering
som att méata som process  som regelstyrd som mote
forankring
-y -
Den objektiva Den subjektiva
polen polen

Figur 2: Perspektiven i relation till varandra

Av de fyra perspektiven pa rekrytering ligger rekrytering som att méata, med sitt fokus pa
egenskaper och tilltro till tester, narmast den objektiva polen. Pa den andra sidan av skalan ligger
rekrytering som mote. Dessa rekryterare ser rekrytering som ett dynamiskt mote mellan
manniskor, och diskussionerna rér sig ofta kring teman som personlighet, motivation, intuition
och personkemi. Mellan dessa tva perspektiv ligger de aterstaende tva. Perspektivet rekrytering
som process ligger narmare den objektiva polen, da det finns ett relativt starkt fokus pa
effektivitet och da rekrytering ses som relativt oproblematiskt givet att man skapat valfungerande
rutiner och tydliga kriterier for bedémningen. Perspektivet rekrytering som férankring ligger
narmare den subjektiva polen. Dar ar det viktigt att manga parter deltar i bedémningen och att

rekryteringsbeslutet accepteras av alla parter.
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Placeringen av perspektiven mellan polerna ger en bild av rekryterarnas satt att forhalla sig till
rekrytering. Denna bild ar dock statisk, da forandringar av olika slag - till exempel férandringar
Over tiden - och rorlighet inom perspektiven inte kan goras synliga. Polerna utgor idealtyper i den
meningen att de ar idémassigt renodlade. | praktiken forekommer de inte i samma renodlade

form, vilket blir tydligt nar man ser narmare pa rekryterarnas anvandning av urvalsinstrument.

Rekryterarnas anvandning av urvalsinstrument

| Sverige borjade psykometriska tester anvandas redan pa 30-talet. | samband med
demokratirorelsen i slutet pa 60-talet ifragasattes dock testerna av bade etiska och metodologiska
skal (Mabon 1990). Inte férréan pa 80-talet 6kade anvandningen igen, samtidigt som tillgangen till
olika typer av tester ocksa blev avsevart storre nar allt fler test utvecklades och importerades till

den svenska marknaden (Littorin 1994).

Aven den ovan presenterade studien visar att anvandningen av test ar omfattande. Av de 21 stu-
derade foretagen anvander 17 nagon typ av tester (se Tabell 2). | ungefar halften av foretagen (12)
anvands personlighetstest, som ar enklare test som foretagen koper pa licens och sjalva kan
genomféra, och som ofta gar ut pa att den testade fyller i en frageblankett som sedan analyseras. |
lika manga foretag anlitar man en psykolog, som kan genomféra mer avancerade tester bland

annat for att utvardera den testades fardigheter och begavning.

Perspektiv Rekrytering som| Rekrytering som Rekrytering som | Rekrytering som
mote regelstyrd férankring | process att mata

Foretag som 12 av 13 2av4 2av3 lavl

anvander

tester

Tabell 2: Anvandningen av test i de studerade foretagen
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Mycket tyder alltsa pa att anvandningen av test ar omfattande. Att rekrytering som att méata ar det
minst vanligt forekommande perspektivet i den ovan presenterade studien kan darfor te sig nagot
forvanande. Med sitt fokus pa egenskaper och matning av dessa har detta perspektiv mest
gemensamt med de antaganden som de psykometriska testen bygger pa. Det &r pa motsvarande
satt anmarkningsvart att testanvandningen ar sa omfattande bland rekryterare som ser rekrytering
som mote, da detta perspektivs antaganden inte Gverensstammer med de psykometriska

antagandena.

En liknande motséagelse finns i forhallande till anstallningsintervjun. Intervjuns varde som
urvalsinstrument har lange varit omdebatterat. Nar intervjun utvarderas med psykometriska matt
ar resultatet langt ifran godkant, aven om det blir battre nar rekryteraren tranas i att intervjua och
nar intervjun ar strukturerad (Prien 1992). De som foretrader den subjektiva polen menar daremot
att intervjun har ett varde som inte kan matas i termer av validitet och reliabilitet, n&mligen att

den skapar personlig kontakt mellan den s6kande och rekryteraren. Det vore darfor rimligt att tro
att anvandningen av anstallningsintervjun skulle vara koncentrerad till de perspektiv som ligger
narmare den subjektiva polen. Anstéllningsintervjun anvands dock vid i princip alla rekryteringar
som genomfdrs (Hintze 1990). Aven intervjustudien ovan visar att anstéllningsintervjun anvands

av samtliga rekryterare, oavsett perspektiv.

Det perspektiv pa rekrytering som rekryteraren har och rekryterarens anvandning av
urvalsinstrument verkar alltsa inte alltid vara starkt kopplade. Hur kan detta forklaras? Som
utgadngspunkt for besvarandet av denna fraga diskuteras nedan i mer detalj hur rekryterarna i

studien forhaller sig till de urvalsinstrument de anvander.

Rekryterarna som seekrytering som motkar ett perspektiv som ligger narmast den subjektiva
polen - de fokuserar pa rekryteringens sociala karaktar och effekterna av detta pa
rekryteringsprocessen. Intuition spelar en stor roll nar man forklarar hur man fattar
rekryteringsbeslut, och personkemi ses som en naturlig del av rekrytering. "P& nat satt maste jag
gilla den som sitter framfér mig ocksa" sager en rekryterare. Samtidigt som rekryterarna menar att
rekrytering inte ar en "rattvis process" och att "det bara ar sa" finns dock en medvetenhet om
kritiken som framf6érs mot att vara for subjektiv. Rekryterarna reagerar pa denna kritik till

exempel genom att uttrycka skuldkanslor 6ver att de ibland fattar tycke for ndgon och genom att

23



sdga att man maste "trycka bort" alla kénslor och lata det professionella "ta 6verhanden

naturligtvis".

Medan rekryterarna fokuserar pa anstallningsintervjun och det 6ppna samtalet anvander de ocksa
i stor omfattning psykometriska test. Som motstandare till idén att man kan mata manniskor ar
man kritisk till testen. Man tror inte att man utifran test kan géra en bedémning av "nagot som ar
sa svarbedomt som en personlighet". Att man trots allt anvander test forklarar man med
hanvisning till att det viktiga dur man anvander dem. Test skall inte anvandas for att mata
egenskaper, faststalla vilken personlighet den sokande har eller géra en prognos av
arbetsformaga, utan for att skapa forutsattningar for det goda samtalet. Pa sa satt kan malet att
skapa ett Oppet och arligt samtal uppnas. Om det under samtalet framkommer att den sokande har
en uppfattning om sig sjalv som strider mot den bild som testet tillhandahaller ges sjalvupp-

fattningen foretrade.

Perspektivetekrytering som regelstyrd forankriigger ndrmare den subjektiva polen. Dessa
rekryterare anvander sig i huvudsak av anstallningsintervjun i urvalet. Ofta ges olika parter
mojlighet att intervjua de sokande. Detta gor det mojligt att uppna brett deltagande i

beddmningen och brett stdd for beslut om rekrytering, vilket ar viktigt for att rekryteringen skall
vara lyckad. Genom att flera parter gér en bedémning och kommer 6verens om vem som skall
rekryteras blir rekryteringsbesluten "objektiva”. Man ar inte beroende av att en person skall se alla
sidor hos en s6kande, utan olika aktorer "ser olika saker under intervjuer", som en rekryterare
uttryckte det. Att rekryterarna férhandlar med andra parter om vem som skall rekryteras skapar
ocksa ett tryck pa rekryteraren att ha objektiva skal for sin bedomning. De tvingas motivera sina
val infér andra och héanvisa till skal som ar "sana sa man kan uttala dom". Pa detta satt fattar man
beslut som anses vara objektiva och bra, och da behéver man inte anvanda test, som man menar

tillfor lite i sammanhanget.

Perspektivetekrytering som procedgger narmare den objektiva polen. Givet att rekryteraren
arbetar enligt valfungerande rutiner och tydliga kriterier ar rekrytering relativt oproblematiskt och
enkelt. D& kan man gora pa "exakt samma satt" varje gang man rekryterar, och darmed gora en

professionell och objektiv bedémning.

Rekryterarna menar dock att de inte ar fangade av sitt arbetssatt. Om rekryteraren far en kansla,

24



engut feeling att en sokande skulle kunna vara bra trots att han eller hon inte uppfyller alla
kriterier kan man gora avsteg fran de principer som vanligen galler. Att rekryteraren under
intervjun litar pa kanslan och frangar principerna betyder dock inte att bedémningarna &r sub-
jektiva, de ar istéllet professionella. En skillnad gors daremellan - nar man ar subjektiv fattar man
beslut som vilar pa en kanslomassig grund, nar man ar professionell fattar man objektiva beslut
som vilar pa den egna rutinen, erfarenheten och kompetensen. | den man test anvands ar det
endast for att kolla om det &r nagot som “sticker ivag”, dvs som inte stammer med den egna

bedémningen.

Rekrytering som att matmger ndrmast den objektiva polen. Rekryteraren ser individen som
bestaende av ett antal egenskaper som kan urskiljas och matas med hjélp av psykometriska
instrument. Resultaten visar vilken typ av person den stkande ar, och de stammer oftast "valdigt

klockrent", som en rekryterare uttrycker det.

Under senare ar har kritiken fran personalskraet och vetenskapen mot att rékna pa manniskor och
inte ta hansyn till det sociala sammanhanget varit omfattande. Rekryterarna visar en medvetenhet
om denna kritik och de menar ocksa att kanslor och personkemi kan spela en viss roll i
rekrytering. De menar dock att detta inte ar positivt - det kan leda till att man "kommer fel" och

ses darfér som en felkélla snarare an en utgangspunkt for interaktionen. Det ar nagot man kan
drabbas av om man inte ar forsiktig och haller distans till de personer man moter. Enligt dessa
rekryterare talar detta, forutom for att géra egna tester, ocksa for att anlita en psykolog som kan
gora mer djupgaende tester. "Vi kan missa nat. Da vet vi att hon hittar ratt", sager en rekryterare
om psykologen. Sasom foresprakas av kritikerna mot tester ges de stkande som testats mgjlighet
att kommentera och diskutera testresultaten. Rekryterarna menar att eventuella skillnader mellan
den sokandes sjalvuppfattning och testresultaten uppstar for att man "missforstatt" resultaten, inte

for att testet i sig &r missvisande.

Slutsatser

| detta papper presenteras en studie av rekryterares forstaelse av rekrytering. Studien resulterade i
fyra perspektiv pa rekrytering - rekrytering som mote, rekrytering som regelstyrd férankring,

rekrytering som process och rekrytering som att mata. Det forsta av dessa ar det vanligaste medan
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det sista ar minst vanligt. Utifran diskussionen kring rekryterarnas perspektiv pa rekrytering kan

tva mer generella slutsatser dras.

Den forsta slutsatsen rér kopplingen mellan rekryterarnas perspektiv och anvandande av instru-
ment. Nar man ser pa féretags satt att rekrytera ar likheterna mellan foretagen pa manga satt
slaende. Studien visade att foretagen till stor del genomfér samma aktiviteter, till exempel
formulering av kravspecifikation, grovgallring, urval, etc. Den visade ocksa att foretagen
anvander i stort sett samma urvalsinstrument. Av de 21 studerade foretagen anvéander samtliga

anstallningsintervjun och 17 nagon typ av tester.

Som diskussionen ovan visar anvands dock instrumenten pa olika satt och ges olika betydelse i
rekrytering beroende pa vilket perspektiv rekryteraren har. Tester anvands till exempel inte bara
for att mata personliga egenskaper, utan som utgangspunkt for samtal med den s6kande och for
att bekrafta den egna bilden av den sokande. Om vi vill férstad hur rekryteringsarbete bedrivs ar
det darfor vasentligt att se pa den betydelse som laggs i olika aktiviteter och rekryteringsin-

strument.

Den andra slutsatsen ror det kontinuum med en objektiv pol och en subjektiv pol som malats upp.
Samtidigt som rekryterarnas perspektiv pa rekrytering kan placeras narmare en viss pol och langre
ifrin den andra finns det inom ramen for varje perspektiv utrymme - och kanske ocksa ett behov -
for rekryteraren att forhalla sig till bada polerna. De tva polerna utgor idealtyper i den meningen

att de ar idémassigt renodlade. | praktiken finns istéllet en rorlighet mellan polerna, och bada
polerna kommer till uttryck inom varje perspektiv och varje rekryterares utsagor om

rekryteringsprocessen.

| deras resonemang om rekryteringsprocessen visar rekryterarna en medvetenhet om att de tva
polerna finns. Rekryterarna visar att de har ett visst perspektiv inte bara genom att argumentera
for att det perspektiv de har ar rimligt. De visar det ocks& genom att diskutera kritiken mot
perspektivet, forhalla sig till denna kritik och i vissa fall &ven gora eftergifter for kritiken.
Eftergifterna korrigeras darefter i sin tur, sa att det ursprungliga perspektivet bibehalls. Dessa

processer illustreras i rekryterarnas forhallningssatt till de urvalsinstrument som de anvander.
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Bilaga 1: FOretag dar intervjuer genomférdes

Assi Domaén
Goteborg Energi
Handelsbanken

JM Byggnads AB

KF

KPMG Bohlins
Konsultféretaget (anonymt)
Partena Care

SAS

SE-Banken

SCA

SKF Sverige

SL AB

Sveriges Television
St Gorans sjukhus
Scandic Hotels
Svenska McDonald’s
Svenska Statoil
Tetra AB

Tvattman

Vattenfall Elférsaljning
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