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The purpose with this study is to investigate which
qualifications that the employer ought to take into
consideration when they are recruiting the right candidate
to amidsize directors position.

In this study we have used an inductive approch and our
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used an qualitative method in forms of deep interviews.

To get a deegper analysis and a larger insight we have used
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INLEDNING

1 INLEDNING

Vi avser att introducera lasaren i en undersokning om rekrytering och hur
organisationer kan hitta ratt kandidat till réatt position. Vi kommer i detta avsnitt
att inleda med en kortfattad beskrivning av vad en ” felrekrytering” kan innebara
och darmed vikten av att hitta ratt person som uppfyller de kvalifikationer som
organisationerna kréver. Darefter fOljer en sammanfattning av tidigare forskning
som tar behandlar detta och angransande problemomraden. Detta vill vi gora for
att fortydliga den kunskapslucka vi med denna uppsats och dess syfte har som mal
att fylla.

1.1 Bakgrund

Under en langre tidsperiod har det forekommit en revolution i arbetslivet och pa
arbetsmarknaden. Gamla vérderingar har bytts ut mot nya, genom att det till
exempel blivit allt vanligare med distansarbete, virtuella foretag och att 40-
timmars arbetsvecka inte langre ses som en norm. Aven foreandringar i
omvérlden har paverkat personaarbetet genom Okad tillgang pa arbetskraft och
EU-medlemskap. Dessa forandringar paverkar rekryteringsforfarandet och man
kan inte langre betrakta rekrytering som en separat foreteelse i en organisation.
Rekrytering maste réknas in i organisationers personalfragor da rekryteringen ar
en viktig del, det som hander inom ett omrade paverkar de 6vriga och blir pa sa
sit en del av helheten. Organisationer méaste inse vikten av att varna om
foreteelser sasom jamstalldhet, miljo, vidareutbildning och internationella
kontakter fOr att kunna attrahera nya medarbetare, som i sin tur kan fora
organisationerna framét. (Ahrnborg, 1997)

Rekrytering & viktig i alla delar av en organisation och rimligtvis ju hégre
position inom organisationen individen har desto viktigare & rekryteringen
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(Kahlke & Schmidt, 2000). Att anstélla nya medarbetare och déribland chefer &r
inte en enkel uppgift, manniskan & en mjukvara som & svarmétbar och darfor
stélls det hoga krav pa rekryteraren (Ahrnborg, 1997). Om organisationen lyckas
véljarétt kandidat sa kan resultatet av det bli mycket positivt. For organisationens
del kan det innebara att de blir mer konkurrenskraftiga och far en 6kad utveckling
och framgang. Medarbetarna och daribland chefer, hor till en av de viktigaste
tillgdngarna i en organisation och darfér & det viktigt att organisationen har
formagan att locka till sig, granska och véja ut samt behdlla rétt medarbetare.
(Kahlke & Schmidt, 2000) Darfor ar det viktigt att rekryteringen av chefer och
kanske framforallt mellanchefer, som i sin tur har den storsta kontakten med
medarbetarna under sig, utfors pa ett noga planerat och genomtankt sétt.

Pa grund av att rekrytering ar en kritisk faktor for organisationer, bor varje
anstélining betraktas som en investering liknade ett inkdp av en maskin eller
annan utrustning. Skulle ndgot misstag intréffa i rekryteringsprocessen sa att
organisationen far "fel” person pa "fel” position kan detta bli dyrbart, bade for
organisationen i sig och for den anstéllde. Det kostar organisationen i form av
rekryteringskostnader, kostnader for minskad effektivitet pa grund av att den
anstéllde inte presterar fullt ut och andra 6vriga personakostnader. Pa lang sikt
tjanar darfor organisationer pa att gora en grundlig bedémning av de
arbetssokande (Kahlke & Schmidt, 2000). Det &r inte bara sjdlva organisationen
som kan forlora pa en "felrekrytering”, utan det ligger &ven i den arbetssokandes
intresse att det ska blir rétt. Ingen vinner pa att ha ett arbete som de inte klarar av
eller att man inte passar in i arbetsmiljon. (Lindeléw, 2003) Detta kan bli psykiskt
kostsamt for den anstéllde eftersom denne inte passar in i organisationens kultur

och bland 6vriga medarbetare, pa sin position eller med sina arbetsuppgifter.

En "felrekrytering” kan &ven paverka Ovriga medarbetares effektivitet och
motivation da de f& ta pa sig arbetsuppgifter och ansvar utéver sina egna
arbetsuppgifter, vilket kan vara stressande. Om organisationen sedan maste gora
sig av med den nyrekryterade pa grund av att den inte passar in i organisationen &r
inte 1&tt. P grund av att lagen om anstéllningsskydd siger att en arbetsgivare
endast far siga upp en anstalld pa grund av arbetsbrist eller personliga skal, maste
arbetsgivaren hitta andra vagar att ga runt problemet. Detta kan vara att
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arbetsgivaren far den anstéllde att siga upp sig Sav eller att de kommer fram till
en ekonomisk uppgorelse. (Larsson et al, 2006)

1.2 Problemdiskussion

Den problematik, det vill siga vikten av att hitta rétt kandidat till ratt position,
som presenteras i bakgrunden leder oss in pa fdljande problemdiskussion.
Organisationer anvander sig av olika tillvagagangssétt och fokus angdende vilka
kvalifikationer kandidaten ska ha, da de ska rekrytera nya
organisationsmedlemmar. Vi har nedan valt att presentera nagra typer av dessa
beddmningssétt.

Det finns manga organisationer som har ett meritokratiskt tillvagagangssétt vid
rekrytering av mellanchefer. Det vill siga att det & de meriter som de sbkande
innehar som avgor vem tjansten gar till, man kan siga att det & den med hogst
merit som erbjuds tjansten. Meritokrati kan definieras pa foljande sétt; det &r ett
system eller en ideologi for organisationer som innebar att det som &r viktigt hos
dess medlemmar & meriter och talang, inte andra faktorer som till exempel
rikedom, kontakter eller klasstillhdrighet. Inom organisationer som tillampar
meritokratin rekryteras organisationsmedlemmar helt efter fortjanst och

skicklighet. (www.en.wikipedia.org)

Meritokrati & mest framtrédande i offentliga organisationer dar man ska
efterstrava att anstdlla organisationsmedlemmar efter fortjanst och skicklighet.
Nér det exempelvisi Sverige utses chefer till statlig verksamhet ska man enligt
grundlagen gora detta meritokratiskt efter fortjanst och  skicklighet.
Regeringsformen kap 11 89 sager;

"Tjanst vid domstol eller forvaltningsmyndighet som lyder under regeringen
tillsattes av regeringen eller av myndighet som regeringen bestammer. Vid
tillsattning av statlig tjanst skall avseende fastas endast vid sakliga grunder,
sasom fortjanst och skicklighet.”
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(Sverigesrikes lag, 1997).

Foresprakare for meritokrati menar att genom att bara titta till meriter och bortse
fran andra irrationella krafter sa kan man nyttja alla kvalificerade ménniskor fullt
ut. Manniskor ror sig i en meritokrati uppdt och nerdt i hierarkin utifran sina
personliga meriter och de saker de bidrar med. Foresprékare menar att man pa
detta sétt kan utnyttja alla tillgéngliga resurser och tka effektiviteten och darmed
resultatet. (Alvesson & Billing, 1999)

Den rekryteringsprocess som genomgas for blivande domare i svenska
domstolsvasendet ar ytterligare ett exempel pa ett meritokratisk tillvagagangssétt.
Kraven pa domstolar och domare & en viktig fraga for réattssakerheten och det
demokratiska samhéllet. Det & darfor av stort samhallsintresse hur rekryteringen
av domare gar till. (www.svd.se) For att bli domare sd maste man ha avlagt juris
kandidatexamen, denna utbildning omfattar 180 poéng. Efter examen finns det
mojlighet att ansbka om notarietjanstgoring vid Notariekansliet, Domstol sverket.
Hela eller storre delen av tjanstgoringen fullgérs vid tingsrétt eller lansrétt och
omfattar tva ar. Efter godkand notarieutbildning kan man soka anstallning som
fiskal vid ndgon hov- eler kammarrétt. Man borjar som provanstalld i sex
manader och efter prévning Gvergar anstallningen till att vara tills vidare. Efter
aminstone ett ars tjanstgoring i hovrétt eller kammarrétt ska man arbeta som
fiskal med démande uppgifter vid tingsrétt eller lansrétt i minst tva ar. Efter detta
atervander man till hov- eller kammarrédtt for att fullgora sa kallad
adjunktionstjanstgoring under ett ar. Na man dutfort och fatt sin
adjunktionstjanstgoring  godkdnd utndmns man till  hovrditss  eller
kammarrattsassessor beroende pa vilket dag av dverrétt man tillhor. Som assessor
kan man under viss tid fortsétta Sitt arbete i Overrétt eller underrétt. Man kan &ven
ansoka om att fa tjanstgora som revisions- eller regeringsréttssekreterare, det vill
sdga som foredragande i Hogsta domstolen eller Regeringsrétten. Med tiden har
man majlighet att dter soka till underrétt eller Gverrétt och fa en ordinarie
domaranstélining. (http://www.dom.se/) Hela denna process brukar uppskattas att
ta ungefar femton till tjugo & i ansprék och bygga helt pa kompetensen hos de
sbkande. Generaldirektor for Domstolsverket anser att detta system gor att
domarna i réttssystemet blir alldeles for likformade. Han skulle vérdesétta fler
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domare som har andra erfarenheter och egenskaper s3 att man snarare

kompletterar an kopierar varandra. (www.svd.se)

Ytterligare en yrkeskategori som & valdigt kunskapsbaserad & inom
universitetsvarlden, dar man dven kan se ett meritokratiskt tillvagagangssétt vid

rekryteringen av larare. | Lunds Universitets strategiska plan star det:

" Rekryteringspolitiken maste syfta till att for alla tjanster finna innehavare med
hogsta mdjliga kompetens och potential for uppgifterna. Ambitionen bor vara att
varje nytillsattning av en tjanst skall innebara en forstarkning av universitetets
samlade kompetens.”

(Lunds universitets strategiska plan)

Enligt universitets uppfattning, skall forutom dokumenterade meriter, ocksa
beaktas prognoser for framtiden. Vid anstélIningsforfarandet maste alltsa stor vikt
laggas vid att rekrytera larare som beddéms kunna géra framtida vardefulla insatser
och som kan forvantas att komma ifréga for internbefordran. De meriter som ska
bedomas vid rekrytering for lararbefattningar &r; vetenskaplig skicklighet,
pedagogisk skicklighet, akademiskt ledarskap, formaga att samverka med

omgivande samhallet. Pa Lunds universitets hemsida kan man vidare |asa:

"Rekryteringen av larare skall syfta till att finna medarbetare med hégsta mgjliga
kompetens och potential for uppgifterna”

(www.lu.se)

Inom universitetsvarlden & disputation en viktig faktor for att platsai lararkaren.
For att fa anstéllning pa universitetet som larare krév det att man antingen ar
adjunkt eller lektor. En adjunkt & en larare som vanligtvis har en magisterexamen
men som inte disputerat, dessa kan &en ha tjanst inom gymnasieskolan
(http://sv.wikipedia.org). Som lektor maste man dels ha avlagt doktorsexamen
eller ha motsvarande vetenskapligkompetens, utdver detta ska man ha visat
pedagogisk skicklighet. Detta visar pa at akademiska kunskaper inom
universitetet & mycket framtradande. En nackdel med detta tillvagagangssatt kan

man lasa pa Lunds universitets hemsida dar man presenterar universitetets nya
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studentbarometer. Studenter som deltagit i denna studentbarometer anser att
lérarna pa universitetet har en hog kunnighet och har ett stort intresse for sitt
amne. Studenterna ar dock mer tveksamma i sitt betyg géllande lararnas formaga
att formedla denna kunskap vidare. Detta visar pa att bara for att man har hog
kunskap s behover inte det betyda att man & en bra larare. Detta fenomen ar

nagot som allavi tre har erfarenhet av fran var skolgang.

En motsats till ett kunskap- och meritokratiskt synsétt vid rekrytering ar
organisationer som lagger storst vikt vid personlighet. Ett exempel pa detta ar
Hennes & Mauritz (H&M). Denna organisation lagger ingen storre vikt vid
utbildning utan det & personligheten och att man "passar in” i organisationens
kultur och image som &r det viktigaste. (Hennes & Mauritz foretagspresentation,
070201)

Nér vi tittar pa dessa tva rekryteringsideologier anser vi att det finns en del brister
med dessa, vilket kan leda till att organisationer inte far en tillfredstdlande
rekrytering och darfor far fel kandidat pa fel position. | denna uppsats vill vi
darfor kartldgga hur organisationer istéllet for att ha fokus pa en viss
kvalifikation, kan bli mer effektivai sitt tank och tillvagagangssétt, sa att de hittar
rétt kandidat till rétt position. Vi har valt att lagga fokus pa kandidater for
mellanchefsposition. Detta har vi gjort pa grund av att vi anser att ledarskapet ar
navet i en organisation. En organisation kan ha vérldens basta medarbetare men
har den inget bra ledarskap sa fungerar inte verksamheten. Det & en intressant
och utsatt position pa grund av att trycket pa positionen & starkt fran manga

intressenter och darfor &r chefsarbete valdigt komplext.

Ovanstéende diskussion leder ossin pa foljande problemfraga:

= Vilka kvalifikationer bor arbetsgivare ta i beaktelse for att hitta rétt
kandidat till en mellanchefsposition?
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For att finna en 16sning pa detta problem skavi i var slutsats framstalla en modell
med hjdp utifran var teori och empiri. Denna modell ska vara ett hjdpverktyg i
organisationers rekrytering- och urvalsprocess for att fa ratt kandidat till rétt

position.

Vi anser att denna fragestallning &ar viktig att diskutera pa grund av att det &ar
individerna som gor organisationen och darfor ar det mycket viktigt att fanga ratt
kandidater. Lyckas organisationer med detta kan de bli konkurrenskraftiga
gentemot andra organisationer, men dven fa en god intern effektivitet som gynnar
alla medarbetare och parter. Vi anser aven att detta &r viktigt for oss gava. Vi ér i
slutskedet av var utbildning som har inriktning mot organisationsida och
ledarskap och pavag ini arbetdivet. Detta ar ett stort steg att ta och det for med
sig manga tankar om framtiden, det vill siga kommer vi fa ett tillfredsstallande
arbete, hur urskiljer vi oss gentemot andra, finns det ndgot som gor oss mer
efterfrégade och sa vidare.

1.3 Positionering

Uppsatsens fokus ligger inom @mnet Human Resource Management. Fombrun et
a (1984) menar att det finns fyra stora omréden inom HRM. Dessa &r: urval,
utvardering, resultat och beloning. Ett viktigt element som bidrar till en
organisations framgang beror pa hur va de lyckas med sin rekrytering av
medarbetare, darfoér kommer vi vidare i uppsatsen att fokusera framst pa urval.
Denna uppsats inriktar sig till storsta del pa rekryteringsprocessen och hur
organisationer gar till vagafor att valjarétt kandidat.

Det finns mycket skrivet om rekrytering, bade litteratur och andra uppsatser.
Uppsatser som vi har funnit har belyst amnen sdsom; rekrytering ur ett
kompetensperspektiv, uppsatsen heter Rekrytera rétt! och den & skriven av
Thomas Ho6glund och Jorgen Uddends vid Lunds universitet 1992, samt
jamforelser av rekrytering i Sverige och utomlands, denna uppsats heter
Rekrytering - som att spela pa lotto? — en studie av rekrytering i franska och



INLEDNING

svenska foretag, rekrytering inom specifika féretag och & skriven av Mette
Andersson och Ann Gustavsson vid Lunds universitet 1991. Vi har &ven funnit
uppsatser som tar upp problematik dér rekrytering kan den bidragande orsaken till
att problem uppstar. En uppsats vi funnit ar: Vad gor vi nar du inte fungerar i var
organisation? Den & skriven av Charlotte Larsson, Elin Palsson och Josefin
Svensson vid Lunds universitet 2006. Den sistnamnda uppsatsen véckte vart
intresse angdende vikten av att rekryteringen blir rétt frén borjan. Vi har dven
funnit en arbetsrapport gjord efter tva projekt som & gjord pa Lararhogskolan i
Stockholm av Rune Dahlgren (2000). Rapporten heter ”Kompetensen och
personligheten avgor...” Intervjuer med arbetsgivarrepresentanter pa AstraZeneca
och Compag om deras syn pa unga medarbetare. Vi har dock inte hittat ngon
studie som just behandlar var problemstallning. Darfor har vi ett stort intresse i att
ta oss an detta fenomen och fylla den kunskapslucka som finns inom detta omrade
och pasa sétt bidratill att minskarisken for en " felrekrytering”.

1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats & att undersoka vilka kvalifikationer som arbetsgivare
bor tai beaktning da de ska rekrytera rétt kandidat till en mellanchefsposition.

1.5 Malgrupp

Denna undersokning vander sig i forsta hand till arbetsgivare och de personer som
arbetar med rekryteringsfragor. Vi vander oss aven till dem som har et intresse
for HRM och till personer som stker en tjanst pa mellanchefsniva Vi anser dven
att nyutexaminerade och personer pa lagre positioner inom en organisation med
chefsambition kan ha nytta av att ta del av uppsatsen. Sjavklart & alla personer
som &r intresserade av denna foreteel se valkomna att |&sa denna uppsats.
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1.6 Begreppsforklaring

Vi kommer hér att ta upp och definiera de viktigaste begreppen som presenteras i
denna uppsats. Pa grund av att vi under uppsatsens gang kommer att definiera
dessa begrepp olika har vi valt att fortydliga detta genom en uppdelning av
respondenternas och var definition. Davi i vart empiri och analys kapitel tar upp

begreppet personlighet syftar vi pa respondenternas definition.

1.6.1 Respondenternas definitioner

1.6.1.1 Formell kompetens

De meriter kandidaten besitter, till exempel utbildning, erfarenhet, referenser,
sprakkunskaper, datakunskap och ytterligare meriter kandidaten kan uppvisai sin
CV.

1.6.1.2 Per sonlighet

Né&got som individen inte kan dndra pd, "man & den man &” och det &r viktigt for
organisationen att kandidaten & "rétt” si att denne passar in i deras kultur och
verksamhet. Till denna kategori hor &ven social kompetens, personkemi,

samarbetsférmaga och emotionell kompetens.

1.6.2 Vara definitioner

Véra definitioner & grundade med utgangspunkt i vart analysarbete utifran teorin
och empirin.

1.6.2.1 Meriter

Allt man kan skriva pasin CV som till exempel, utbildning, erfarenheter,

referenser, sprakkunskap, engagemang i foreningsliv med mera.
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1.6.221Q

Formagan att ta till sig och tillgodogora sig kunskaper och akademiska
fardigheter. Andra formagor som kan vara relaterade till 1Q ar formagan att 16sa

problem, forstaidéer, téanka abstrakt med mera.

1.6.2.3 Emotionell kompetens

EQ, emotionell intelligens, & forméagan att tolka och forsta sina egna kanslor. Da
man har denna férmaga och kan anvanda den pa ett adekvat sétt leder det aven till
att man lattare kan tolka och forstd andra manniskors kansor. EQ kompletterar
synen pa intelligens. Att vara kénsloméssigt intelligent handlar dock inte om att
vara vanligare, mer hansynsfull eller mer empatisk &n andra. Det handlar om att
veta vad man kanner, inte bara da det & positiva kanslor utan dven da det &
negativa. Pa s sitt kan man undgd att viljelost styras av sina kandor.

(http://www.eq.nu)

1.6.2.4 Per sonkemi

Formagan att fungera med andra individer enskilt och i grupp pa ett
tillfredsstéllande sétt. Det ar viktigt att det "klickar” mellan individerna och att
interaktionen och samspelet kanns bekvam och inte spand och patvingad.

1.6.2.5 Per sonlighet

Personlighet aterspeglar den man &r. Begreppet ar svar definierat men man kan
saga att det ar personligheten som avgor vilkaval man gor i livet och paverkar hur
man utvecklas. Personligheten paverkar och paverkas av de ovanstédende
begreppen darfor blir det en samverkan mellan alla dessa begrepp.
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1.7 Disposition

1. Inledning

Det forsta kapitlet avser att introducera vart uppsatsamne for lasaren och vi
presenterar har bakgrunden till problemet, problemdiskussion, positionering av
uppsatsen, syftet med uppsatsen, begreppsforklaring och vilken malgrupp vi ser

som |l asare.

2. Metod
Hér presenterar vi den metod vi valt att anvanda vid genomforandet av uppsatsen.

Vi tar dven upp den kritik man kan tankas ha emot vart tillvagagangssatt.

3. Teoretisk referensram
| detta teorikapitel tar vi upp de olika teorier som vi anvéant 0ss av i uppsatsen.
Dessa teorier & avsedda att hjalpa oss analysera och komma fram till slutsatser

inom ramen av vart problem.

4. Empiri och analys

| detta kapitel kommer vi att redovisa resultatet fran vara kvalitativa intervjuer
och genom att anvéanda oss av teorierna fran kapitel 3 har vi analyserat detta
materia. Vi har kategoriserat detta kapitel genom att vi tagit ut de delar fran
empirin vi ansett vara viktigast for var problemstalining och darefter analyserat

dessa

5. Slutsats och egna r eflektioner
| detta avslutande kapitel redovisar vi de dutsatser vi kommit fram till under

uppsatsarbetet och reflekterar dver dessa.

11
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2 METOD

Detta kapitel avser att ge lasaren en inblick och en forstaelse for hur vi valt att
genomféra var studie och hur vi valt att hantera de fallgropar som vi
uppmérksammat under vagen. Metod ar ett vittomfattande begrepp och ett
redskap forskaren kan tillampa for att till exempel 16sa ett problem, studera ett

fenomen och komma fram till ny kunskap.

2.1 Forforstaelse

Som forskare bor man vara medveten om att det inte gar att vara objektiv och
neutral i sin understkning fullt ut, man har alltid med sig erfarenheter och
kunskap fran olika foreteelser fran sitt liv som paverkar ens tolkning och
reflektion. Ofta har man som forskare med sig en forforstaelse fran sin utbildning
av det fenomen som skall studeras. Detta gor att forskare med olika
amneskunskaper kan anvanda sig av mycket olika sétt for att angripa ett fenomen
och kanske att man &ven har olika idéer om vad problemet egentligen bestar av.
Pa samma sétt som man som forskare har med sig forforstael se har man &ven med
sig individuella fordomar och forutfattade meningar. Dessa har ett samspel och
det gédller som forskare att hitta sin egen identitet som amnesrepresentant,
manniska och forskare for att sedan kunna ta itu med det fenomen som ska
undersokas. (Holme & Solvang, 1997)

| var undersoknings genomforande anser vi att det varit en fordel att vi varit tre
personer som arbetat med denna uppsats. Vi har med oss olika erfarenheter,
varderingar och kunskap vilket gor att var och en av oss har bidragit till olika
infallsvinklar 6ver det belysta fenomenet. Detta har medfort att undersokningens
utférande och det uppnadda resultatet inte endast har varit bunden till en enskild
individs tankegangssétt. Vi har ala forsokt vara s éppna som majligt da vi
inhamtat information och forsokt att inte styras av det vi last under var utbildning
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och att inte ha ndgra skygglappar pa, dven om det i vissafall & svart att undvika.
Vi anser att det har varit en fordel att vi last vid fyra olikaléroséte i Sverige, aven
om vi alai huvudsak l&st foretagsekonomi med organisation och ledarskap som

inriktning.

2.2 Undersdkningens utformning

Inom samhallsvetenskapen brukar man skilja mellan tva olika angreppssitt,
kvantitativa eller kvalitativa metoder. Vi har valt att anvénda oss av en kvalitativ
metod eftersom denna forskningsstrategi lagger tyngdpunkten pa ord istéllet for
kvantifiering vid insamling och analys av data. (Bryman, 2001) Kvantitativa data
ar métbara och som till exempel siffror och tal medan kvalitativ data & mjukdata
och pa sa sétt inte kan métas pa grund av att de beréttar om négot kvalitativt hos
undersokningsfenomenet. (Halvorsen, 1992)

Vér undersokning grundar sig i att fa en djupare forstéelse for hur organisationer
gar till vaga vid rekrytering av mellanchefer och vilka olika aspekter som beaktas
I arbetet med detta. Den kvalitativa metodens huvudsyfte &r att inbringa forskaren
forstaelse for det betraktade fenomenet, vilket & vad vi vill med undersokningen.
Vi maste darfor samlain information som kan ge oss den har djupare forstael sen
av fenomenet. Detta kan man gora genom till exempel djupintervjuer eller en
fallstudie. Holme & Solvang (1997) menar att det finns saker man som
samhdllsforskare inte kan forstd om man inte sdtter sig in i studieobjektets
situation och ser den ur deras egen situation. Det gdller allts att forsoka ta sig
nara inpa livet pa den individ, grupp €ller organisation man betraktar och se hur
det ser ut i deras verklighet och situation. Vid en intervju visar studieobjektets
svar pa fragorna och dess agerande vagen for undersokningen. Detta kan séttas i
kontrast emot de kvantitativa metoderna dér det istéllet & forskaren som har
kontrollen och metoden i stor utstréackning avgor vilka svar som ar tankbara. Detta
pagrund av att det & forskarens uppgift att definiera vilka forhallanden som &r av
sarskilt intresse utifran den fragestélining denne valt. (Holme & Solvang, 1997)

Hade vi valt att anvanda oss av en kvantitativ metod genom att till exempel skicka
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ut enkater s hade risken varit relativt stor att vara fragor format svaren och detta

hade inte gett en tillrackligt djuplodande bild av fenomenet vi valt att undersoka.

2.3 Forskningsansats

| en undersdkning kan anadys och dutsatser grundas pa tva olika
forskningsstrategier, antingen genom induktion eller deduktion (Jacobsen, 2002).
Vi har i vart arbete med denna uppsats valt ett induktivt arbetssétt vilket innebar
att man utgdr ifrén empiri och utifran denna sedan finner relevanta teorier for att
kunna analysera den inhamtade empirin. Till skillnad mot deduktiv ansats, da man
utgdr ifran teorin och darefter sbker empiri som kan stodja eller forkasta dessa
teorier. Den storsta anledningen till att vi valt att utga ifran en induktiv
forskningsansats & att denna & mycket mer 6ppen och darfér ofta kan leda till
nya upptackter om fenomenet man valt att studera. Tanken & &aven att man ska
fargas sa lite som majligt av sadant man |&st tidigare. Vi ska dock komma ihdg
fran véar diskussion om forforstaelse ovan att det & mycket svart eller i princip
omdjligt att vara fullkomligt induktiv. Vara vérderingar, tidigare kunskaper och
erfarenheter paverkar oss i princip altid och det & svart att légga dessa & sidan.
(Jacobsen, 2002)

14



METOD

2.4 Praktiskt genomfdorande

Problemfraga

Figur 1. Uppsatsens genomforande

Vart tillvagagangsstt nér vi borjade arbeta med denna uppsats var att vi forst
arbetade fram en idé som vi formulerade till en problemfraga. Efter detta borjade
vi soka efter respondenter som passade till att vara med i var undersokning
samtidigt som vi arbetade med att skapa en intervjuguide med |ampliga fragor for
att hjapa oss finna svar pa var problemfraga. N&r vi sedan borjat med véara
intervjuer av respondenterna sokte vi parallellt med detta relevanta teorier for att
senare kunna genomféra en analys. Denna analys ledde dutligen fram till var

slutsats.

Inom samhéllsvetenskaplig metod brukar man skilja mellan tva typer av data,
primérdata och sekundérdata. Primérdata anskaffas genom att forskaren gav
samlar in ny fakta medan sekundardata bestdr av data som &r insamlats av andra.
Sekundardata kan till exempel besta av litteratur, tidningsartiklar, bokféringsdata,
forskningsdata med mera. Detta & data som redan finns tillgéanglig i ndgon sorts
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form och som & mer eller mindre &komliga for individer att ta del av.
(Halvorsen, 1992) Eftersom var undersokning &r av kvalitativ karaktéar har vi valt
att samla in vara primardata genom djupintervjuer. Vara sekundardata har vi
sedan framforallt fatt fram genom att studera litteratur berérande det fenomen vi
valt att undersoka. Litteraturen har vi insamlat genom att soka pa databasen
LOVISA som & en sokmotor pa Lunds universitet men &ven pa andra biblioteks
databaser.

2.4.1 Urval av respondenter

Inom kvalitativa studier & urvalet av undersokningsrespondenter en central och
avgorande del av understkningen. Far forskaren fel respondenter i sitt urval kan
det leda till att hela undersokningen blir vardel6s i relation till den fragestallning
man haft frén borjan. Darfor & det viktigt att urvalet av respondenter inte sker
slumpméssigt utan efter uppsatta kriterier s att de innehar tillrackligt med
kunskap om de foreteel ser man ska understka och att de passar in for just det man
ska undersbka. Om man hittar rétt respondenter medfor det &aven att
informationsinnehallet och aktheten 6kar. (Holme & Solvang, 1997)

For att vi skulle fa tillgang till bra och omradeskunniga respondenter satte vi 0ss
ner och funderade pa vilken typ av foretag vi ville komma i kontakt med. De
kriterier och dnskningar vi satte upp for de respondenter och organisationer vi

ville studera var fdljande.

Kriterier:

= QOrganisationen maste vara en medelstor till stor organisation

» Respondenterna maste ha ndgon form av personalansvar och vara mycket
insatta i rekryteringsforfarandet pa organisationen, som till exempel en
personalchef eller en HR-chef

Onskan:

= Att organisationernavar belégnai Lund med omnejd

= Att finna organisationer verksamma i olika branscher inom bade den
privata och den offentliga sektorn.
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Vi sammanstélide ett brev, dar vi presenterade var problemformulering och
understkning och skickade ut det till ett antal organisationer som vi ansdg
uppfylla vara krav och énskningar. Vidare fick vi kontakt med de personer som
ansag sig intresserade och kunniga nog att svara pa fragor om var undersokning.
Vi forsékrade oss sedan genom mailkontakt om att de respondenter vi valt ut
skulle kunna tillfora nagot till undersdkningen. | vart val av respondenter
utnyttjade vi den kvalitativa metodens flexibilitet, dad vi inom en av
organisationerna fick intervjua en ekonomichef. Respondenten hade dock god
kunskap om och var delaktig i rekryteringsprocesser inom organisationen. Vi
anser att vi har lyckats fa ett tillforlitligt material och vi hoppas att vi gett en
réttvis helhetshbild av det fenomen vi undersokt. Anledningen till att vi valde att
intervjua storre organisationer bade inom den privata och offentliga sektorn med
stor spridning inom olika verksamhetsomraden, var att fa en sa stor trovardighet
som majligt. Vi valde att gora su intervjuer, detta pa grund av dels uppsatsens
tidsbegransning men &aven att vi ansdg oss funnit méattnad i det insamlade
materialet.

Ytterligare en anledning till att har valt att intervjua respondenter pa medelstora
till stora foretag & pa grund av att vi har inriktat v& undersdkning pa
mellanchefer. | mindre organisationer finns séllan behovet av mellanchefer i lika
stor utstréackning och de har &ven svart att ta in nya former av personalledning
eftersom de saknar resurser, ledningsspecidister och inte tar lika stor hansyn till
utvecklingen i andra foretag. (Bacon et al. 1996 i Palmer & Hardy, 2000). Annu
en orsak till att vi valt val etablerade stora och mellanstora féretag ar att vi anser
att de forvantas ha en god och genomtankt rekrytering sa att de kan fortsitta vara
konkurrenskraftiga och finnas kvar pd marknaden. Vi anser &ven att det kan vacka
lasarens intresse och nyfikenhet for denna uppsats eftersom vi valt kénda

organisationer som finns pa marknaden.

Det slutliga urvalet av organisationer och intervjuobjekt innefattar foljande:
= Derome AB — Ekonomichef i koncernen
»  Kavlinge kommun — Personal chef

»  Lansstyrelsen — Personautvecklare
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» Skatteverket — Personalstrateg
= Sydsvenskan — PA chef
» TetraPak — Rekryterare
= Ohrlings PWC —HR ansvarig

2.4.2 Intervjuer

Inom kvalitativ metod & de vanligaste datainsamlingsmetoderna deltagande
observation, och djupintervjuer. For var studie ansag vi att det var lampligast att
anvanda oss av djupintervijuer framforallt for att det i vart fal var mindre
tidskravande och skulle ge bast resultat. Detta eftersom en deltagande observation
hade krévt att det i organisationerna pagatt en rekryteringsprocess just for
tillfalet. Vi har ala tre aven tidigare skrivit uppsatser da vi anvant oss av
djupintervjuer som metod for att insamla empiri och det fanns darfér en viss

trygghet i valet av djupintervjuer.

Vaet att anvanda sig av djupintervjuer anvands framforallt da forskare &r
intresserad av ett fenomen som redan skett, nar fenomenet & privat eler da
forskaren av olika skd inte kan na resultat genom att §av studera fenomenet.
Anvander man sig av denna sortens intervju ar det viktigt att det uppkommer ett
fortroende mellan forskare och respondenter. Djupintervjuer karaktériseras av att
forskaren uppmuntrar respondenten att med egna ord formulera sina erfarenheter
och synsétt som &r relevanta for det fenomen som undersoks. Styrkan med att
anvanda sig av sadana informella intervjuer &r att respondenten inte styrsin i ett
redan bestamt tankesétt utan denne kan formulera och fordjupa sina asikter pa ett
betydligt friare och mer avslappnat sétt. (Halvorsen, 1992)

Anvéandandet av djupintervjuer ger vara respondenter mojlighet att rérasig i olika
riktningar, vilket vi ansdg vara viktigt eftersom det ger oss som en bredare syn
Oover vad som respondenten upplever vara relevant och viktigt for det som vi
efterfrégar. Vi anvande oss av en kvalitativ intervjuteknik vilken gett oss
mojlighet att avvika fran intervjuguiden, det vill siga det frageschema som vi
forberett for intervjuerna. Det har gett oss flexibilitet vid intervjutillféllena vilket

gor det majligt att féljamed i den riktning som respondenternas svar gar i, for att
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pa detta sétt i sa liten utstrackning som majligt styra svaren. Vi har pa sa sétt haft
mojlighet att stalla foljdfragor om det varit nagot vi funnit oklart och vi har &ven
varierat ordningsfoljden pa fragorna s att vi fétt ett bra flyt i vart samtal med
respondenterna. Dock har vi vid ala intervjuer anvant oss av samma
intervjuguide. Vi valde att inte skicka ut intervjuguiden i forvag utan istéllet att
bara ge véara respondenter 6vergripande information om understkningen via mail.
Detta gjorde vi for att minimera risken for att fa genomtankta och tillréttalagda
svar och istédllet fa sa Gppna och arliga svar som majligt. | var undersokning har
det varit viktigt for oss att fa fylliga och detaljerade svar sa att vi kunnat fa en sa
bred syn pa det respondenterna vill férmedia som mgjligt och pa sa sétt bidra med
att vi kunnat framstélla denna undersokning. (Bryman, 2001)

Vid intervjuerna har vi anvéant oss framst av bandspelare, men &ven gjort egna
anteckningar. Pa sa sétt har vi fatt fram det vi for tillfallet ansett viktigast men
aven, tack vare att vi spelat in intervjuerna haft mojligheten att kunna ga tillbaka
och lyssna noggrant pa respondentens svar. Detta for att fa svaren i
respondenternas egna uttryck. Det &r inte bara viktigt vad respondenterna séger
utan aven hur de siger det (Bryman & Bell, 2003). Anvandningen av bandspelare
bidrog aven till att vi kunde koncentrera oss pa att hadla en bra och flytande
kommunikation med respondenten vilket |4t kan paverkas av frenetiskt
antecknande. Vi ansag dock att det var sikrast att gora négra stodanteckningar
utifall det inspelade materialet pa ndgot sétt skulle forsvinna eller forstoras. Det vi
anser vara negativt med att anvanda inspelningsutrustning ar att respondenterna
kan bli medvetna om tanken att allt bevaras & eftervarlden och darfor finns det
risk att vissa svar och uttryck hallstillbaka (Bryman & Bell, 2003).

Efter intervjuerna transkriberade vi intervjuerna sa snabbt som mgjligt for att ha
intervjuerna farskt i minnet medan vi transkriberade. Detta for att minnas saker
fran intervjun da respondenten till exempel tvekat eller anvant kroppssprak.
Aterigen det & inte bara vad respondenterna siger, utan dven hur de séger det.
(Bryman & Bell, 2003)
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2.4.3 Urval av teori

Véar malsittning var att hitta teorier som antingen kunde styrka eller forkasta var
problemstéllning. Vi hade som avsikt att hitta relevanta teorier och litteratur som
behandlar hur organisationer gar till vaga for att hitta ratt kandidat till réatt
position. Darmed vikten av de ansokandes utbildnings betydelse, personliga
egenskaper, arbetsgivarens val av rekryteringsvag, det vill séga internt eller
externt med mera. Vi anser att vi hittat tillfredsstéllande forskning och litteratur.

| vér presentation av HRM, Human Resource Management, teori har vi utgatt fran
boken Handla Med Manniskor — Perspektiv pa Human Resource Management av
Bergstrom & Sandoff. Denna bok ledde oss vidare till framfor alt Beer et al.,
Managing Human Assets och Fombrun et al., Strategic Human Resource
Management. Beer et a. utvecklade den mjuka skolan inom HRM och Fombrun
et a. utvecklade den harda skolan inom HRM. Dessa tva bocker & framstaende
inom HRM och skrevs i borjan pa 1980-talet nér strateger borjade fa upp 6gonen
for HRM. Vi tar aven kort up hur en rekryteringsprocess gar till utifran Malin
Lindelow Danielssons bok Kompetensbaserad rekrytering intervjuteknik och

testning.

Teorin om emotionell intelligens har vi inhamtat fran tvd av Daniel Golemans
bocker, som behandlar detta begrepp. Daniel Goleman ar doktor i psykologi och
VD fér Emotional Inelligence Service i USA. Han har varit vetenskapsjournalist
pa The New York Times och har bland annat undervisat pa Harvard. Hans forsta
bok, Kanslans intelligens — om att utveckla var emotionella kapacitet for ett
tryggare och méanskligare samhalle, ligger som grund for en pagaende debatt om
hur den emotionella intelligensen styr manniskors liv. Mot bakgrund av
psykologins och hjarnforskningens nya insikter visar Goleman hur denna bok kan
odlas, stédjas och stérkas. Den andra boken av Goleman som vi anvant oss utav,
Kandans intelligens och arbetet — emotionell intelligens och social kompetens i
arbetdlivet, ger en ny syn pa arbetslivets organisation och kom ut pa svenska 1997
forandrade méanniskors sétt att se pa en persons begavning och resurser. Golemans
bocker och rdd & grundade pa noggrann forskning av manniskor och

organisationer dver hela varlden. Hans teorier kan anvandas av alla ménniskor pa
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olika kunskapsnivéer och aven av alla pa olika nivaer inom arbetslivet. Golemans

bocker har vackt stor uppméarksamhet och har blivit stora béstséljare.

Den tredje stora delen av var teori & skriven av Robert Jackall. Jackall ar
professor i sociologi och sociat tdnkande vid Williams College. Den teori vi har
anvant oss av & baserad pa boken Moral Mazes — The world of corporate
managers som & en sociologisk undersokning av chefers etik och moral. Boken
tar bland annat upp hur man gor karridgr, hur beslut fattas och spréklig
fingerfardighet. Det vi framforallt har inriktat oss pa fran studien & Jackalls syn
pa hur man gor karriar i byrakratins vérld. Han visar att i organisationer s &r det
inte altid bara hart arbete som & vagen till framgang, utan &ven sugt spel, att
framhdlla sig év, en god relation med sin chef och lite ren tur som leder till
framgang. Jackall presenterar verklighetsbaserade handelser som grundas pa
studier av foretagsledare i USA.

Vi kan dock se en del brister i Jackalls (1988) undersokning som vi tagit beaktelse
i var analys. Understkningen & gjord i 80-talets USA vilket mérks inte enbart i
beskrivningen av vilka klader man bor ha for att passa in, utan dven pa den
byrdkratiska och starkt hierarkiska foretagsvarld som beskrivs. Understkningen
utgdr ocksdifran att chefer bara ar ute efter statusen och pengarna som det innebar
att stiga i graderna vilket vi tycker & en lite cynisk utgangspunkt. Visst spelar
status och pengar roll for ménniskor i allménhet men det &r langt ifran allt som
spelar roll andra saker som till exempel trygghet, socida behov och

gavforverkligande & ocksa viktigt.

Detta & de Overgripande teoriernai denna uppsats, men vi har d&ven anvant oss av
ytterligare litteratur for att fortydliga och fa ytterligare kunskap om fenomenet.
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2.5 Metodkritik

For att denna uppsats slutliga resultat ska bli sa bra som majligt &r det viktigt att
Vi anvant oss av rétt metoder. Darfor & det viktigt att vi gor ett rétt urval av de
respondenter vi anvant oss av och att dvriga kéllor ger oss ett réattvist resultat som
skildrar den fragestallning vi hade i inledningsskedet av undersokningen. Det &r
altsa till fordel om vi & kritiska till vart metodval och medvetna om att
respondenter med god kunskap om det undersokta fenomenet kan frisera
verkligheten och ge trovérdiga men négot forvrangda svar. Ar vi dock medvetna
om dessa faror & respondenterna anda vardefulla i var undersokning. En viktig
del i en undersokning & att forskaren oavsett vilken metod denne véljer att
anvanda gor ett rétt urval som passar den undersokning som skall genomforas.
(Holme & Solvang, 1997)

Vi maste vara medvetna om att en intervjusituation ar kréavande bade for oss och
for respondenten. Vi maste ha en viss férmaga att kunna sitta oss in i och forsta
vad respondenten vill formedla. Det & aven viktigt att vi inte framhaver véra egna
asikter och funderingar infor respondenten och stéller ledande frégor och pa sa

sétt far missvisande svar. (Holme & Solvang, 1997)

2.5.1 Generaliserbarhet

Manga kritiker menar att kvalitativa undersokningsresultat &r svara att applicera
pa andra handelser an just den foreteelse man undersokt. Att det inom kvalitativa
studier kan vara svart att generalisera kan sigas vara en svaghet gentemot de
kvantitativa studierna, men for att fa det djup vi ville i uppsatsen sa ansag vi inte
att en kvantitativ studie vara relevant. Pa grund av att forskaren ofta genomfor
observationer eller intervjuer med ett litet antal respondenter kan det vara svart att
generalisera resultatet till andra miljoer. (Bryman, 2004) Vi anser att detta kan

vara ett problem eftersom vi endast gjort Su intervjuer.

Enligt Bryman & dock ostrukturerade intervjuer, som de vi anvant 0ss av, inom
kvalitativ metod inte lika kanslig for att inte klassas som generaliserbara pa grund

av att respondenterna ofta inhdmtas fran flera olika socida och geografiska
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miljder. (Bryman, 1997,) Eftersom vi gjort véra intervjuer pa sju organisationer
som verkar inom helt olika branscher och representerar savé den privata som den
offentliga sektorn, anser vi att vi fat en god uppfattning av hur
rekryteringsprocessen, vid rekrytering av mellanchefer gar till inom de
organisationerna vi intervjuat. Eftersom svaren som respondenterna delgivit oss
varit sa pass lika sd anser vi att vi kan gora en generalisering for andra medelstora
och stora organisationer. Vi har dock en medvetenhet om att avvikelser kan

forekomma

2.5.2 Rimlighet och trovardighet

En malséttning for varje forskare &r att dennes undersokning ska vara sa trovardig
och pdlitlig som majligt. Darfér & det viktigt att man som forskare standigt
kritiskt granskar sin bearbetning av det insamlade materialet och att man &r
noggrann. Det &r aven viktigt att de kdllor som man anvander sig av ar rimliga for
det som undersoks och att materialet kan bidra till att fa ett sd gott resultat som
mojligt. (Holme & Solvang, 1997) Vi har inte Idtit respondenterna granska det
sammanstéllda materialet fran intervjutillfallet pa grund av att de da skulle fa
chansen att kunna éndra och omformulera sina svar. Vid intervjutillfallenaville vi
ha spontana och inte genomtéankta svar for att forhindra att respondenten gav en
missvisande bild av verkligheten. Genom att vi utfort undersokningen efter de
metodregler vi ansett oss passa bast och att vi beskrivit den féreteelse som
undersokts pa ett sa rétt och riktigt sitt som majligt, anser vi att det har en
avgorande faktor i hur lasaren accepterar och tar till sig var undersdkning och
dess resultat. (Bryman, 2004) Ett bevis pa hog trovardighet & att oberoende
matningar ska ge ungefar identiska svar. For att detta ska uppnas far det darfor
inte uppsta nagra fel under arbetets gang. All kodning och registrering av den
insamlade datan maste ha skett pa rétt sétt. (Halvorsen 1992) Detta ar nagot vi
anser vi har lyckats med da vi tror att &en andra forskare skulle uppna en

liknande empiri om de gav sig pa en liknande undersokning.

Nar var uppsats & klar kommer vi att skicka en kopia till de respondenter som
varit delaktigai var undersokning och gjort den mgjlig. Detta anser vi vara viktigt
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pagrund av att de pa sa sétt kan se att vi inte forvrangt deras svar och genom detta
okar vi tillforlitligheten och trovérdigheten i vart arbete. Vi vill &en genom detta

ge lasaren en réttvis bild av verkligheten dver det fenomen vi studerat.

2.6 Kallkritik

En uppsats giltighet & beroende av sina kélor, darfér maste vi kritiskt granska
om vi anvant oss av rétt kalor. Aven om vi fétt tag i de réatta kallorna &r det inte
sdkert att de ger oss rétt information. Detta betyder att vi d&ven maste vardera
kallans formaga att ge riktig information om det fenomen som studeras. Det ar
viktigt att kallornas narhet till det undersokta fenomenet & sa god som majligt.
Bést resultat far man om informationen inhamtas fran en forstahandskalla, det vill
sdga personer som refererar till en handelse de gava varit med om eller har stor
kunskap inom. Ju langre bort uppgiftdamnaren ar fran fenomenet ju samre blir
kallans &kthet. (Jacobsen, 2002) For att inte informationen ska ha férgats och
forvridits har det darfor varit till fordel att vi anvant oss av forstahandskéllor, vara

respondenter, gallande uppsatsens priméardata.

Vi har ingen anledning att misstro det vara respondenter har uppgivit i
intervjuerna. Alla respondenterna fick majligheten till fullstandig anonymitet om
nagon av dem ansdg att informationen de delgav oss vara kandlig eller att de inte
ville vara med som en kvarleva till eftervarlden. Ingen av respondenterna valde
dock att utnyttja detta vilket vi anser & en indikation pa att den information de
delgivit oss & korrekt. Det finns forstas alltid mojligheten att respondenterna valt
att undanhalla viktig information eller att de |amnat tillrattalagda svar. Detta &r i
princip omgjligt att som forskare skydda sig emot, det enda man kan goéra ar att
gédva vara sa pdéasta som mgjligt om det fenomen man har for avsikt att

undersdka.

Ytterligare kallkritiska regler som vi mastetai beaktelse ar:
» Enkvarlevadr altid vard mer an en beréttande kélla.
» Enkalavars akthet inte ar séker &r inte vart nagot.
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= En kdllasom & mer samtida &r till handelseforloppet vard mer an en som
ar mindre samtida
= Tvakallor med tendens & samma hall & inte mer varda an en
(Alvesson & Skoldberg, 1994)

Betraktande uppsatsens sekundér data finner vi @en hér inget skél att misstro
innehdllet pa grund av forfattarnas kompetensniva och erfarenhet. Vi har dveni sa
stor utstrackning som majligt anvant oss av originalkallor for att pa sa satt minska

risken for omskrivningar och att "tappa’ viktig information pa vagen.
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3 TEORETISK REFERENSRAM

| detta kapitel kommer vi presentera den teoretiska referensram vi anser vara
relevant for var uppsats. Vi kommer inleda med att redogéra vad Human
Recourse Management (HRM) ar och framfor allt belysa rekrytering, som ar en
stor del av HRM eftersom rekrytering och dess process ar denna uppsats
huvudtema. Vidare kommer vi att presentera tva teorier om hur man lyckas och

nar framgang i sin karriér och vad arbetsgivare varderar vid en rekrytering.

3.1 Human Recourse Management

3.1.1 HRM — Historia

Redan 1954 myntade konsulten och forfattaren Peter Drucker begreppet "Human
Resource” i sin bok " The Practice of Management”. Han ansdg att medarbetarna i
organisationer i stor utstréckning endast sags som en kostnadspost och inte som
den resurs han ansdg dem vara  Drucker kritiserade  aven
personalledningsideologin Personnel Management som under denna tid var helt
dominerande inom amerikanskt naringsliv. Druckers huvudkritik var att Personnel
Management grundades pa antagandet att de anstéllda egentligen inte ville arbeta
och darfor var ledningen tvungna att kontrollera arbetet i valdigt stor utstrackning.
Han tyckte ocksa att det var fel att personalledning var en expertfunktion som
skottes av personalavdelningar. Istéllet ansdg Drucker att det borde det vara varje
chef tillsammans med understéllda medarbetares ansvar. Den sista stora kritiken
mot Personnel Management var att den var inriktad mot ledning av personal utan
att ta chefspositioner i beaktning. Drucker ansag istallet att man skulle inrikta sig
pd understdllda chefer vilka han tyckte var den viktigaste resursen i
organisationer. (Tengblad, 2000)
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HRM begreppet boérjade under 70-talet att anvandas mer och mer inom
amerikansk personalledningditteratur, men anvandes i princip som en synonym
till Personnel Management. Man ville ha ett nytt och frascht namn men gav det en
traditionell mening. Under1980-talet fick manga foretagsstrateger upp 6gonen for
personalledningsfragor och tankegangarna om hur man borde integrera HRM med
sin strategiska planering i sin helhet. Under denna tidsperiod utvecklades det aven
tva olika perspektiv inom HRM det harda, Michiganskolan, och det mjuka,
Harvardskolan. (Tengblad, 2000)

3.1.2 HRMs tvéa perspektiv

Utgangspunkten i det harda perspektivet & Fombrun et al.s (1984) forskning om
HRM och framféralt boken ”Srategic Human Resource Management”. Det
hérda perspektivet utgar ifran en rationell strategisk filosofi dar organisationen
ska

1. Formuleramal, en anledning for organisationen att finnas, och en strategi,
en tanke om hur man organisationen ska uppna malen.

2. Komma fram till en formell struktur, for bade medarbetare och uppgifter,
for att organisationen ska kunna implementera strategin man kommit fram
till.

3. Utveckla ett HR system for att rekrytera och utveckla medarbetare for dess
arbete inom organisationens formella struktur, man ska a@ven Overvaka
resultaten for att belona eller erbjuda utveckling av medarbetarna.

(Fombrun et al, 1984)

Inom hard HRM &r alltsa tanken att HRM-funktionen &r till for att hjalparesten av
organisationen att implementera strategier. Fombrun et a. (1984) menar att de
stora omrédena som ala HRM-funktioner arbetar med & urval, att véja de
medarbetare som & mest |ampade att utfora arbetet som definieras av strukturen,
utvardering, att utvardera medarbetarnas resultat for att kunna arbeta med
utveckling, fér de medarbetare som behOver det och ge beléning till de
medarbetare som visat bra resultat. Relationen mellan dessa omraden visar

forfattarna genom sin modell ” The human resource cycle’.
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Beloning

/

Urval/rekrytering Resultat Vérdering

N,

Utveckling

Figur 2: The Human Resource Cycle
(Fombrun et al, 1984:41)

Inom det mjuka HRM perspektivet & det medarbetarna som &r det viktiga och det
& medarbetarnas motivation och engagemang som & viktigt n& man ska
implementera strategier. Man menar inom mjuk HRM att om medarbetarna &r
motiverade, engagerade och tillfredstéllda med sin situation sa kommer foretaget
at bli mer I0nsamt. (Tengblad, 2000) Beer et a. (1984) anser att
personalledningens HRM beslut paverkar de fyra C:na ” comptence, commitment,
congruence och cost effectivness’. Det vill siga att dra till sig, behdla och
utveckla kompetensen hos medarbetarna, skapa hangivenhet och engagemang hos
medarbetarna, dverensstammelse mellan mal, strategier och HRM-aktiviteter och
kostnadseffektivitet for I0ner, ersdttningar med mera. Det hd&r mjuka HRM-
perspektivet handlar mycket om att f& medarbetarna att dela organisationens
varderingar och organisationskultur. Just att anvanda sig av kultur och delade
varderingar for att leda organisationer anser Watson (2001) fungerar béttre och
mer effektiv an traditionell strikt ledning dar man bara kontrollerar sina
medarbetare.
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Legge (1995) menar att de har tva olika perspektiven kombineras hos de flesta
organisationer men i olika omfattning. Hard HRM anvands oftai stor utstrackning
av |agléneorganisationer och organisationer med tillfaligt kontrakterad personal,
som till exempel hotell & restauranganstdlida. Medan till exempel manga
kunskapsforetag med manga specialister oftast fokuserar pa mjuk HRM.

Det finns aven en del kritik emot HRM-begreppet. HRM foresprakar att
persondlen ska marknadiseras, dar arbetsgivaren & arbetskbpare och
arbetstagaren arbetssdljare, déar bada parter ska vara nojda med priset pa arbetet
och arbetsvillkoren for att kontrakt ska skrivas och forléngas. Detta kan ses som
anti-fackligt och att det skapar otrygghet for arbetstagarna, speciellt |
fackforbundens hogborg Sverige (Tengblad, 2000). Det har dven ifragasatts om
HRM-aktiviteter faktiskt ger resultat i hogre vinster, lagre kostnader och mer
nojda kunder, det har visat sig svart att bevisa att det gor det (Palmer et al. 2000).
Syrén (1998) menar aven att HRM framforallt & framtaget for stora amerikanska
foretag och darfor maste man anpassa sina HRM-aktiviteter till den kultur och
organisation man ska applicera HRM pa beroende pa vilket land organisationen &r

verksam i och organisationens storlek.

3.1.3 Rekrytering

Rekryteringsforfarandet & viktig for organisationer och kanske framforallt
effektivitetss och kostnadsmassigt. Men det kan aven paverka saker som
organisationskulturen och medarbetares motivation. Det &r viktigt for den som
rekryteras att denne kommer in i organisationen pa rétt sitt och far arbeta med
arbetsuppgifter som &r inspirerande, utmanande och utvecklande. Man kan siga
att rekryteringsprocessen handlar om att bade foretag och den som blir rekryterad
ska hitta rétt. Vi kommer i denna uppsats och i vidare diskussion att utga ifran
arbetsgivarens syn pa rekryteringen da det & detta som &r av storsta vikt for var

undersokning.

Den forsta delen i en rekrytering &r att gora ett beslut om att det ska rekryteras,
organisationen maste identifiera ett behov. Det kan till exempel handla om att
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ersitta nagon, att man saknar viss kompetens inom organisationen eller att man ar
underbemannad (Lindeléw, 2003). Organisationen ska dock vara valdigt noga
med att de verkligen har ett behov att rekrytera. Om nagon till exempel har slutat
inom organisationen sa maste man som arbetsgivare fraga sig om man maste ha
en ersittare. Kanske gar det att |6sa genom att |&ta andra inom organisationen ta

sig an dessa arbetsuppgifter for att slippa en kostsam och langdragen rekrytering.

Nér organisationen val bedutat att de ska rekrytera och vilken arbetsinsats som
behovs for att fylla tomrummet inom organisationen sa tar de &ven fram en
befattningsbeskrivning. Denna befattningsbeskrivning beréttar om tjansten som
ska tillsdttas och vilka arbets- och ansvarsomraden den har. Organisationen tar
sedan fram en kravprofil, som forklarar vilka krav de har pa de sokande. Det &r
viktigt enligt Lindeléw (2003) att organisationen bestammer vad de forvantar sig
av kandidaten, det vill sdga utbildningsbakgrund, formella krav och kompetenser
som kandidaten maste ha for att fungera i utévandet av sina arbetsuppgifter i
relation till alla medarbetare och i organisationen i sin helhet. Organisationen bor
dven da fundera pa om kompetensen finns internt i organisationen eller om man
maste soka den externt. Enligt Prien (1992) s kan man dela upp de krav
organisationen har pa kandidaten i en lista med tre "kravkategorier”, dessa &r;
"maste krav”, det vill saga krav som inte gér att gora avkall pa och " dnskaskrav”,
de som med fordel kan uppfyllas. Den sista punkten & ” verrensstammelse” och

det ger kandidaten sj8lv mgjlighet att se om de passar for arbetet.

N&r organisationen har framstallt en tillfredsstélande kravprofil sa utformar de
sedan en annons som organisationen sedan g&r ut med i de medier man valt att
sbka kandidater i, detta kan till exempel vara i tidningar, organisationens eget
intranat, pa den egna hemsidan eller i fackpress. (Lindel 6w, 2003)

Efter annonseringen sa inkommer ansokningarna och det ar dags att borja gallra
bland dessa for att hitta de mest intressanta kandidaterna som sokt. Efter denna
gallring & det dags att kalla till forsta intervjun, denna intervju & ofta inte
speciellt omfattande utan &r till for att organisationen och den sokande ska faléara
kdnna varandra lite béttre. Organisationen vill presentera sig gav och

befattningen pa ett bra sdtt samtidigt som arbetsgivaren vill fa ett grepp om vad
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for dags person den sokande &. Utifran denna forsta intervju véljer
organisationen sedan ut tva eller tre kandidater som béast passade in pa tjansten
som utlysts. Efter detta gor man ofta ytterligare personbeddmningar vilka till
exempel kan vara en andra mer djuplodande intervju och/eller ndgon form av
personlighetstester. Ar det en chef som ska anstéllas sa har facken ocksa rétt att ha
en intervju med kandidaten. Organisationen tar aven i detta skede oftast referenser
vanligtvis tva till tre stycken. Da organisationen tar dessa bor de utga ifran de
krav de angett i kravprofilen for tjansten och reda ut eventuella fragetecken som
de har om kandidaten. Né&r detta gjorts & det dags att gora sluturvalet, genomfor
eventuell hélsokontroll, forhandlar och skriver slutligen avtal med kandidaten.
(Lindel 6w, 2003)

Inom HRM foresprékar man internrekrytering for mellancheferna da detta bade
ger den anstdlda en mgjlighet att stigai organisationshierarkin och organisationen
fa mellanchefer som & va insata i organisationen. De som blir
internrekryterade, de mest lovande chefsdmnena, blir ofta intagna i ett
internrekryteringsprogram déar de utbildas och utvecklas for att hamnai en intern
pool av kvalificerade chefskandidater. De hér internrekryteringsprogrammen
menar Fombrun et al. (1984) kan mojliggora uppfyllandet av organisationens mal,
att kompetensen inom organisationen Okar och att rekryteringen inte grundas pa
tillgang eller vanskapsforhdllanden. Detta kréaver att organisationer har vél
fungerande vérderingss och utvecklingsprocesser inom  organisationen.
Arbetsgivaren maste vardera medarbetarna rétt for att hitta dem med rétt potential
for att sedan kunna skicka in dem i utvecklingsprocessen och

internrekryteringsprogrammet. (Fombrun et al. 1984)

Sa har ser en rekrytering ut i stort d&ven om det skiljer sig en del mellan olika
organisationer. Stora organisationer har ofta under langre tid arbetat fram en
rekryteringsprocess man tycker fungerar bra for just deras organisation. Medan
mindre organisationer ofta inte har haft tid och rad att arbeta fram nagra sddana
strukturer. Det har &en pa senare tid blivit vanligare med rekryterings-,
bemannnings- och searchféretag. Har kan organisationer fa hjdlp med sin

rekrytering framforallt med att hitta lampliga kandidater till sin egen rekrytering
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men &ven ibland med uthyrning och headhunting. Denna typ av féretag anvands

oftast fOr att man inom organisationen vill korta ner rekryteringsprocessen.

3.1.3.1 Emotionell kompetens

Golemans (2000) studier revolutionerar manniskors syn pa hur man gor karriar.
Enligt Goleman (2000) &r reglerna i arbetslivet pa vag in i en ny fas. Nu &r det
inte méanniskors smarthet eller vilken utbildning och sakkunskap de har som &r det
vasentliga. Sjdlvklart ar intellektuell styrka och tekniskt kunnande viktigt, men
Goleman (2000) anser att fokus istallet bor ligga pa personliga egenskaper som
driftighet, anpassningsférmaga och forméagan att paverka.

Goleman & en foresprékare for emotionell intelligens och kompetens. Enligt
Goleman (2000) sa syftar emotionell intelligens pa "formagan att kanna igen
vara egna och andras kanslor, att motivera oss sjalva och att hantera kandor val
hos oss sjdlva och i vara relationer. Den emotionella intelligensen & inte
genetiskt faststalld och den utvecklas inte i den tidiga barndomen till skillnad mot
IQ som knappt forandras efter tondren. Enligt Goleman (2000) sa & den
emotionellaintelligensen ett resultat av larande. Den fortsétter att utvecklas under
hela livet och paverkas av de erfarenheter vi samlar pa oss och pa sa sétt kan den
fortsdtta att vaxa. Studier visar att den emotionella intelligensen blir béttre med
&ren pa grund av att manniskor blir skickligare pa att hantera sina egna kandor,

motiverasig §alva, forbattra sin empati och sin socialaférmaga.

Golemans (2000) tankar & baserade pa studier som gjorts pa tiotusentals
arbetande manniskor i ala slags yrken. Hans studier beskriver med enastédende
precision vilka egenskaper som utmarker en stjarnaktor och vilka egenskaper som
krévs for att nd en yrkesmassig framgang. Har individen formagan att utveckla
dessa egenskaper kan det bli avgorande for hur eftertraktad och framgangsrik man
blir i sin karridr. Goleman (2000) sager att i flera decennier har dessa egenskaper
benamnts som "karaktadr”, " personlighet”, " mjuka kunskaper” och "kompetens’.
Idag finns det mer precis kunskap om dessa manskliga formagor och en ny
benamning; kandans intelligens. Enligt Goleman (2000) finns det alltsa ett annat
sétt att vara smart pa. Goleman (2000) tar upp ett exempel angdende att det inte
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enbart & kunskap som styr, om en chef pa en konsultfirma som sager att han hade
|agsta betyget pa sin tekniska skola, men nér han tog vérvning i armén och gick pa
kadettskola blev han kursetta. Chefen sager vidare att alt handlar om hur man
upptrader, kommer 6verrens med andra, arbetar i team och ledarskap. Manga som
Goleman (2000) har intervjuat i sina studier anser att det & kandans intelligens
inte teknisk sakkunskap eller lardom som man l&st sig till, som &r det som betyder
mest for prestationsférmagan. De anser att det & dags att ifrégasitta den tranga
sakkunskapen-framfor-allt-synen pad kompetensen. For den dldre generationen,
meritokratins barn, kan detta vara svart att ta till sig. De fick tidigt l&ra sig att
utbildning och tekniska kunskaper var en garanti gor framgang. Fler och fler
borjar dock inse att det for att na framgang pa den altmer turbulenta
arbetsmarknaden kravs lite mer. Egenskaper som uthdllighet, initiativformaga,
optimism och anpassningsforméaga borjar fa ett helt nytt véarde. (Goleman, 2000)

Enligt Goleman (2000) har man borjat ifragasatt 1Q-mystiken, det vill sdga om
framgang endast beror pa intellektet. Det forskare har kommit fram till & att 1Q
overtréffas av den emotionella intelligensen i fraga om att avgora vad som &r en
lysande arbetsprestation och detta i s gott som vilket yrke som helst. Med
kanslans intelligens menas inte att man ska "vara snéll” eller "sldppa ut alting”.
Utan det gar ut pa att man ska tatag i problemen da de uppstér och vara dppen,
men samtidigt ska man kunna hantera sina kanslor och uttrycka dem pa ett
lampligt och effektivt sétt. En faktor som gor den emotionella intelligensen allt
viktigare & enligt Goleman (2000) né& organisationer krymper genom
nedskarningar s blir manniskan mer viktig. De blir mer ansvarstyngda och mer

synliga.

Resultat fran en landsomfattande undersokning i USA om vad arbetsgivare soker
efter hos nyanstéllda, visar att sérskilda tekniska kunskaper & mindre viktiga én
en grundldggande formaga att |ara sig i arbetet. Saker som de sedan ansag var
viktiga karaktérsdrag hos arbetstagarna var:

» Formaga att lyssna och kommunicera.

= Anpassningsformaga och kreativa reaktioner pa motgangar och hinder.
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» Personligt upptradande, galvfortroende, motivation att arbeta for vissa
mdl, vilja att utveckla den egna karrigren och kanna stolthet Gver
prestationer.

» Effektivitet i grupp och interpersonellt, férmaga till samarbete och
teamwork, forméaga att forhandla om meningsskiljaktigheter.

= Effektivitet i organisationen, viljan att gora en insats, |edarskapspotential .

Utover dessa Onskvarda kriterier sa var det bara en som hade akademisk grund,
denna var kompetensen i frdga om lasning, skrivning och matematik. Goleman
(2000) havdar att kanslans intelligens betyder mer an 1Q eller sakkunskap for vem
som far framgang i ett arbete, vilket som helst. Han menar &ven att for att fa ett
gott ledarskap och 6ka organisationens vinst sa betyder den nastan alt. Enligt
Goleman (2000) sa 6kar den emotionella intelligensens betydelse ju hogre upp i
en organisation man kommer och de tekniska och kognitiva férdigheterna blir
mindre betydelsefulla. Detta & &ven nagot som Ahrnborg (1997) pavisar genom
att en av de viktigaste uppgifterna for framtidens chefer &r att skapa visioner for
sig galv och for sina medarbetare, darfor kravs det att chefen har en god
emotionell kompetens med en formaga att argumentera och Overtyga. En bra
ledare enligt Ahrnborg (1997) ska inte bara vara valutbildad med en stor beredd i
kunskaper och erfarenheter utan det kravs ocksa en social kompetens och darmed
ha framdtanda, 6dmjukhet, integritet och empati. Enligt Ahrnborg (1997) ska
dagens chefer mer fungera som coach dn som chef.

Det ar enligt Goleman (2000) inte bara i arbetslivet som man har nytta av andra
egenskaper an 1Q. Han menar att sunt fornuft & ett stycke praktisk intelligens, en
kombination av teknisk sakkunskap och erfarenhet. Forutom IQ & det dessa
faktorer tillsammans med social kompetens som avgor hur bra ménniskor lyckas
aven i sitt vardagdliv. Sakkunskap ar en kombination av sunt férnuft och den
specialkunskap och kompetens som manniskor skaffar sig medan de utfor ett visst
arbete. Sakkunskapen forvarvar individen av det man lar sig ute pa faltet.
Sakkunskapen & en grundléggande kompetens, ett si kallat troskelkrav. Med
troskelkrav menas den minimala kompetensen som behdvs for att individen ska
kunna utfora de uppgifter som forknippas med en viss befattning. For att na

framgang som till exempel mellanchef kravs det &ven att man kan hantera
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manniskor. Sjalvklart spelar 1Q, sakkunnighet och erfarenhet en viktig roll for att
nd framgang, men det handlar om mycket mer @n sa nar det & fraga om
topprestationer. Goleman (2000) menar att ju mer komplicerat ett arbete &r, desto
viktigare & den emotionella intelligensen. Saknar man denna typ av intelligens
kan det vara svart att anvanda sig av sin tekniska sakkunskap och sitt intellekt.
Den behdvs for att fa fram hela ménniskans potential for att topprestera och na
framgang. Enligt Goleman (2000) sa gar den stora skiljelinjen i kompetens mellan
hjarnan och hjartat, det vill sdga mellan kognitiv perception och kanda. Viss
kompetens & rent kognitiv som till exempel anaytiskt resonemang eller
fackméssig sakkunskap. Sen finns det kompetens som kombinerar tanke och
kdnsa och denna typ av kompetens kallas for "emotionell kompetens'.
Emotionell kompetens & en inlard formaga som bygger pa emotiondll intelligens
och som leder till lysande arbetsprestationer. Manniskans emotionella intelligens
bestdmmer dess potential for inlarning av de praktiska formagor som bygger pa
fem bestandsdelar; sj@dvmedvetenhet, motivation, savstyrning, empati och
skicklighet i relationer. Den emotionella kompetensen visar hur stor del av
potentialen manniskan kan oversétta till arbetslivet. Ett exempel pa emotionell

kompetens som bygger pa empati kan vara att ge kunder god service.

Goleman (2000) anser att med tanke pa hur stor vikt skolor och
intagningsmyndigheter 1&gger vid 1Q, forklarar det forvanansvart lite av hur vi
lyckas i arbetslivet och i 6vriga livet. Tva ménniskor kan halika hogt 1Q och vara
lika begavade, men bristen pa motivation och arbetsvillighet kan gora att de nar
helt olika framgang och gor olika karriagrsval. N&ar 1Q-test sammanstélls mot
manniskors framgang kan man se att |1Q endast har mellan fyra och tio procent
betydelse for om de lyckatsi sin karriér eller inte. Detta betyder att IQ ensamt inte
kan ha betydelse for vem som gor karridr, utan det & ndgot annat som varit
viktigare for mellan nittio och nittiosex procent av de studerade. Slutsatsen av
detta blir att 1Q inte avgdr vem som lyckas och vem som misslyckas. En chef for
ett konsultforetag menar att skolkunskaper endast & en troskelkompetens och att
man bara behover den for att komma in pa omradet, men den gor inte manniskan
till en stjarna. Det & formagan till emotionell intelligens som betyder mest for
utméarkta resultat. Den emotionella intelligensens paradoxaa betydelse for

kognitivt kréavande @mnesomraden & en foljd av att det & sd svart att
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overhuvudtaget komma in pa dem. Har man tagit sig 6ver det forsta stora hindret,
det vill séga att kommain pa en akademisk utbildning, leder det till att allatillhor
de Oversta tio procenten i fraga om intelligens och da erbjuder 1Q i sig ingen

storre konkurrensfordel .

| yrkedlivet konkurrerar manniskor med den mindre grupp manniskor som
lyckades ta sig Gver intagningsprovens hinder och andra kognitiva utmaningar och
kommit in pa omradet, snarare &n med dem som saknar nodvandig intelligens for
att kunnata sig in pd omradet och sedan stanna kvar. Alltsa ar det en sak att tasig
in, men en annan sak att hdlla sig kvar. Eftersom den emotionella intelligensen
inte & en i det ndrmaste lika viktig faktor som IQ vid uttagningen till dessa
omréden, réder storre variation inom dessa emotionella domaner &n inom 1Q
bland dessa specialister. Skillnaden mellan Gvre och nedre gréansen pa den
emotionellaintelligens skalan & mycket stor och om man ligger i toppen har man
en mycket stor konkurrensfordel. Salunda ar emotionell kompetens annu viktigare

for framgang pa”tekniska’ omréden.

Goleman (2000) tar i sin bok upp ett exempel om tva studenter. Den ene var en
lysande och kreativ student med toppbetyg fran Yae. Problemet med denna
student var att han var vadigt arrogant och hade svara samarbetsproblem. Vid
slutet av sin utbildning var han mycket efterfragad av arbetsgivare pa toppforetag
pa grund av sina goda akademiska kunskaper och sin meritforteckning. Vid
anstallningsintervjuer lyste dock hans arrogans igenom alltfor tydligt satillslut var
det bara en andraklassfirma som erbjod honom arbete, vilken tva & senare
avskedade honom. Den andre studenten som ocksa studerat vid Yale hade inga
lysande akademiska meriter att visa upp, men han var mycket interpersonellt
skicklig och han hade god samarbetsférmaga. Detta medférde att han fick manga
arbetserbjudanden och han blev mycket framgangsrik pa sitt omrade. Skillnaden
mellan dem bade var att den andre studenten hade emotionell intelligens. Enligt
Goleman (2000) ar det viktigt att manniskor i sitt yrkesliv anvander sig av bade
hjarnan och hjartat. Det krévs ett nara samspel mellan tanke och kénsla. Om det
uppstar skador pa denna forbindelse bidrar det med att manniskor blir emotionellt
inkompetenta. Sadana manniskor skulle lyckas bra i ett 1Q test och i Gvriga

métningar av den kognitiva formagan. | sitt arbete och i livet i dvrigt skulle de
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dock misslyckas i fraga om de emotionella fardigheter som gor manniskan

effektiv och presterbar i sin yrkesroll.

Goleman (2000) har i sina teorier utgétt fran Saloveys och Mayers definition om
emotionell intelligens som formagan att observera och styra sina egna och andras
kanslor och att anvanda kanslorna fér att vagleda tanke och handling. Goleman
(2000) har anpassat deras modell och utvecklat den ytterligare till en modell som
underldttar manniskors forstdelse av den roll som dessa talanger spelar i
arbetdivet. Golemans (2000) version omfattar fem grundldggande emotionella

och sociala kompetenser.

= Falvinskt — att manniskor vet vad de kanner for stunden och att de
anvander dessa preferenser som végledning i deras bedutsfattande. Att
manniskan har en realistisk syn pa deras egna férmaga och ett valgrundat
géavfortroende.

= Galvkontroll — att kunna hantera kanslor sa att de underl&ttar den aktuella
uppgiften. Att vara noggrann och uppskjuta beloningar for att uppna mal.
Att kunna dterhamta sig fran emotionella storningar.

» Motivation — att manniskan anvander djupare preferenser for att fora och
vagleda sig mot dess egna mal, for att hjalpa méanniskor ta initiativ och
strava efter att forbattra och halla ut trots motgangar och frustrationer.

» Empati — att ana vad méanniskor kanner, att kunna forsta deras standpunkt
och kunna bidra till samstand och samklang med en mangd olika slags
manniskor.

» Social formaga — att hantera kanslor va i relationer och felfritt kunna
avldsa sociaa situationer och nétverk, att samverka smidigt. Att anvanda
denna formaga for att dvertyga och leda, forhandla och l6sa tvister, for

samarbete och teamwork.

Den emotionella intelligensens betydelse for organisationer & en relativt ny tanke
och detta kan vara svart for foretagsledare att acceptera. Enligt Goleman (2000)
anser manga chefer att deras arbete krédver mer "hjarna én hjarta’ . Chefer & radda
for att de skahamnai konflikt med organisationens ma om de kanner empati eller

medkansla fér sina medarbetare. Goleman (2000) anser att dessa tankar &r
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forddrade och symboliserar den gamla organisationen. Den héardnande
konkurrensen som rader idag har medfort att emotionell intelligens har ett stort
varde pa arbetsplatser och i affarsiivet. Goleman (2000) anser att experter pa

interpersonella fardigheter representerar framtiden.

3.1.3.2 Att gbra karriar

Jackall (1988) gor i sin bok Moral Mazes en sociologisk undersokning av chefers
moral och etik. Han menar att chefer till stor del har skapat en egen byrakratisk
etik dar det handlar om att pa olika sétt skapa sig forutséttningar for att kunna
kldttra i den byrakratiska organisationen. Jackall (1988) ser chefsarbete som att
vara ett sociat arbete snarare an ett tekniskt. Ar man chef inom en organisation
blir man automatiskt indragen i ett "socialt korsdrag”. Som chef maste man ha
stod frén ala intressenter bade uppédt och neddt. Chefsarbetet & pa detta sétt
mycket komplext och innebéar enligt Jackall (1988) att det inte gar att
tillfredsstélla alla intressenter

Det finns manga saker som &r viktigt om man vill kléttrai karridren och rekryteras
till en hogre position. Enligt Jackall (1988) handlar det mer eller mindre vid
karriarsstravan om att understalla sig sin chef. Det géller att hindra sin chef fran
att gora nagra misstag och halla sin chef informerad om vad som hander bade
internt och externt. Man ska fungera som 6verordnad chefs forlangda arm och
gora det som 6nskas for att forstka fa honom eller henne att stéllas i s& god dager
som mgjligt. | utbyte mot denna lojalitet forvantas chefen att skydda den
underordnade och hjalpa dennei sin karriér. Det handlar om att hamna pa god fot
med sin dverordnade chef. Det géller att gora ett gott intryck pa sin chef och

vacka dennes intresse pa ett starkt och positivt Sétt.

Nyckeln till framgang enligt Jackall (1988) & hart arbete och att visa att man &r
en lagspelare. Man bor darfor vara en effektiv gruppmedliem, halla sig till sina
arbetsuppgifter och inte bete sig som en ” primadonna’. Den underordnade maste
varabland de forstatill arbetet och den sista att |amna det och man far absolut inte

|amna arbetet fore sin chef. Det & inte ovanligt att en arbetsdag kan uppgatill tolv
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till fjorton timmar. Under dessa timmar ska man aven vara glad, positiv och
pragmatisk och underordna sig den ideologi som réder inom organisationen for
tillfallet och kanske framfor alt 6éverordnad chefs ideologi. Detta innebar att man
altsd lamnar sina egnaideologier och varderingar hemma néar man gér till arbetet.
Detta visar enligt Jackall (1988) pa ett engagemang och ett intresse for sitt arbete.
For att bli sa effektiv som mojligt i sitt arbete maste man deltai de ritualer som
finns inom organisationen. Samtidigt & det viktigt att inte agera for starkt och
saga for mycket, allt kan vandas emot en i en laddad situation sa det & viktigt att
visa g avkontroll och upprétthalla ett gott ” public face”.

Jackall (1988) tar aven upp patron — klient férhdllandet. Han anser att det &r
viktigt for chefer som vill gora karriar att ha en patron, det vill siga nagon som
man kan jamféra med en mentor eller sponsor. Detta kan till exempel vara en
Overordnad chef som har ett gott 6ga till klienten och vill ha kvar klienten i sin
narhet eftersom han kan lita pa denne. Patronen ger klienten majligheter att visa
upp sig fran sin goda sida, presenterar denne for viktiga personer och beréttar
dven om den politiska utvecklingen inom organisationen sa att klienten har chans
att stiga i graderna nér tillfélle ges. | utbyte mot att gora detta vill patronen ha
klientens lojalitet och hjdp nér det behdvs. Om patronen till exempel skulle fa ett
toppjobb inom ett annat foretag & det inte ovanligt att han forsoker famed sig sin
klient eftersom patronen da vet att han far en lojal medarbetare som han kanner
vél till och arbetar pa ett bra sitt med.

Jackall (1988) menar att den grundldggande kompetensen sékerstélls genom att
man redan blivit rekryterad och genomgétt utbildningar inom organisationen. Nar
man natt en viss niva och arbetat som chef en langre tid sa tas det for givet att
man har goda chefskompetenser och att det inte spelar nagon storre roll Gver om

vad man har for meriter.

”...once certain crucial points in one’s career are passed, success and failure
seemto have little to do with one’s accomplishments.”
Jackall (1988, s. 41)
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Istallet menar Jackall (1988) att framgangarna beror pa att méta de sociala
kriterier som faststéllts av auktoritdra och politiska sméltdeglar inom
organisationen. Om man ser till meriterna menar Jackall (1988) att organisationer
litar p& andra institutioner, framforallt skolor, att de ska vara kompetens hinder.
Klarar en student av att hoppa 6ver dessa hinder s klarar denne férmodligen dven
av att hoppa over liknande hinder i arbetslivet. Som sagts ovan sa & chefsarbetet
enligt Jackall (1988) mer socialt &n det &r tekniskt.
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4 EMPIRI OCH ANALYS

| detta kapitel presenteras var insamlade empiri som vi insamlat genom
djupintervjuer i gu organisationer. Vi kommer att analysera den insamlade
empirin med hjalp av de teorier vi tagit upp i ovanstdende kapitel. Den

arbetssokande kommer vi bendmna som kandidaten.

4.1 Ur arbetsgivarens perspektiv

4.1.1 Organisationens kravprofil

Den forsta atgarden som vidtas hos organisationen da de ska anstélla en ny
medarbetare & att diskutera och identifiera ett behov. Néasta steg i

rekryteringsprocessen & att formulera en profil med de krav som ska uppfyllas.

" Vi har en krav specifikation somvi gar igenom dar man tittar pa olika saker, till
exempel hur avdelningen ser ut? Vad &r det for kompetens avdelningen behtver?
Vad ar det for personlighet avdelningen behover?” (Tetra Pak)

Denna kravprofil blir en beskrivning av vad organisationen behdver och vilket
uppdraget ar. Enligt Lindel6w (2003) &r det viktigt att identifiera om det verkligen
finns ett behov, detta for att undkomma en kostsam rekrytering.

Genom véra intervjuer har vi kunnat konstatera att alla organisationer anvander
sig av och sammanstéller kravprofiler. Detta & nagot som vi anser ar viktigt for
att organisationen ska veta vad de redan har for kompetens, vad och hur stort
behovet & och vilken kandidat de soker. Det &r viktigt enligt Lindelow (2003) att

organisationen bestammer vad de forvantar sig av kandidaten, det vill saga
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utbildningsbakgrund, formella krav och kompetenser som kandidaten maste ha.
En av respondenterna poangterar hur viktigt det &r att titta pa vilken kompetens
som redan finns inom organisationen. Har organisationen redan mycket
kvalificerade medarbetare sd blir inte kravet lika stort att rekrytera
hogkvalificerade kandidater, utan da finns det andra inom organisationen som kan

instruera och hjalpatill med expertkunnande.

Oavsett vilken mellanchefsbefattning det innebédr s anvander man altid ndgon
form av kravspecifikation. Alla respondenter har kompetens och personlighet som
tyngdpunkt i sin kravprofil. Med dessa begrepp anser vi att vara respondenter
menar att kompetens syftar till att kandidaten har rétt utbildning och tidigare
erfarenhet for att klara av tjansten och personlighet som att kandidaten ska ” passa
in” i organisationen och ha "ratt” personlighet. Ytterligare krav som vara
respondenter namnt & sadana som man som individ inte kan paverka. Négra av
organisationerna som vi intervjuat sa att en kandidats ader kan vara ett krav. Det
kan handla om att organisationen vill féryngra processen och darfor vill anstélla
nagon i 30-35 ars aldern for att man pa sa vis ska kunna fa en atervaxt och att

personen sedan ska kunna véxa och utvecklas i organisationen.

Genom varaintervjuer har vi kunnat konstatera att det & kravprofilen som ligger
till grund for al beddmning och faller avgérandet av vilken kandidat som de
véljer att rekrytera. En organisation kan fain 100 svar pa en annons och av dessa
kan det vara endast tre som & relevanta kandidater. Darfor & det viktigt enligt
vara respondenter att poangtera att det & kravprofilen man gjort pa tjansten som
ligger till grund for all beddmning. En av véra respondenter sager att de ofta har
en Onskebild om hur en mellanchef skall vara, men sen &r det inte alltid det lyckas
att uppfylla alla dessa onskningar utan att organisationen far néja sig med
grundkraven. Prien (1992) sager att organisationer stéller upp sina krav efter olika
kriterier och det & framforallt " mastekraven” som maste uppfyllas. Hittar man
ingen kandidat som uppfyller kraven &r det bara fér organisationerna att bdrja om
i rekryteringsprocessen. Det &r viktigt att organisationer inte rekryterar nagon bara
for att de maste fylla en position snabbt, utan det maste ligga en noggrann analys
av kandidaten bakom sa de far rétt kandidat till rétt position.
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4.1.2 Formell kompetens och personlighet

Ovanstéende diskussion om kravprofil visar att formell kompetens och
personlighet &r de kvalifikationer som vara respondenter lagger storst vikt vid nar
de rekryterar. En av véara respondenter uttryckte sig pa foljande sétt Gver frégan
vad han som arbetsgivare ansdg vara den viktigaste kompetensen hos de

arbetssbkande.

" Det &r somvi sager har, att personligheten ar mycket viktigare &n kompetensen.

Personligheten kan man inte &ndra pa.” (Derome AB)

En vanligt forekommande forestdlining & att framgang i arbetslivet och
karriarsméjligheter endast beror pa de formella kompetenserna, det vill siga
utbildning och erfarenhet. Genom vara respondenter har vi fatt den uppfattningen
att som chef Over ett specialomrade si maste kandidaten ha nagon form av
grundlaggande kunskap over omradet, men att det & den personliga sidan som
avgor forst och framst. Den grundldggande kunskapen inom omradet blir pa sa
sétit en troskelkompetens som behdvs for att 6verhuvudtaget bli en aktuell
kandidat, men den siger inget om hur va kandidaten kommer att klara
arbetsuppgiften. Detta & nagot som stammer Overens med Ahrnborgs (1997)
synsétt, att det krdvs mer av en chef &n att bara vara valutbildad. En chef méaste
kunna vara flexibel i sitt arbetssétt och ha formagan att delegera arbete men dven

kunna uppmuntra och entusiasmera sina understéllda medarbetare.

Goleman (2000) anser att det finns en forestalining om att chefers arbete kréver
mer hjarna an hjarta. Vi fick intrycket att detta pastdende & nagot som vara
respondenter inte hdller med om. De framhéver istdllet att det & personligheten
som avgor och att det & viktigt att chefen kan instruera och motivera pa ett
effektivt satt. En av respondenterna anser att det viktigaste &r att kandidaten ska
kunna ta till sig organisationens vérderingar, vara driven och att den ska ha
uppsatta ma for sin karridr. Kandidaten ska helt enkelt enligt respondenten passa
in i organisationen och kunna axla ledarskapet med organisationens vérderingar
det vill séga, teamwork, leadership och excellence som grund, kan kandidaten

uppfylla dessa krav sa tror respondenten att de kan fa en bra blivande chef. En
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annan av respondenterna formulerade sig pa foljande sitt angdende

|edarskapskompetenserna;

" den grundlaggande kunskapen ar inte sa sarskilt viktig hos oss s& man behdver
inte vara véarldsméastare pa foretagsekonomi eller revision eller ndgot sddant for
att bli chef hos oss, det &r ledarskapsegenskaperna som vager tyngst”.
(Skatteverket)

Alla kandidater som soker ett arbete har forhoppningsvis den kompetens som
arbetsgivaren har i sin kravprofil, men det svéra &r enligt vara respondenter att
hitta en kandidat som passar in just for positionen. Det maste vara ndgon som
passar for arbetsuppgiften och @ven passa ihop med dem denne ska utfora arbetet
tillsammans med bade i uppédt- och nedatstigande led i organisationen. Darfor
spelar personligheten in och det sker enligt vara respondenter ett mycket mer
personrelaterat urval pa dutet av rekryteringsprocessen. Enligt respondenterna
kan det finnas en kandidat som & mer kvalificerad eller har béttre betyg an dvriga
sokande, men detta & inte alls ndgon garanti pa att kandidaten passar bast. En
kandidat kan vara hur duktig som helst pa sitt omrade, men inte ha forméagan att
kunna Overfora detta till sina medarbetare och till sina understéllda. Detta &r
kandidater som kan visa upp goda akademiska resultat och férdigheter i den
kognitiva formagan. | sitt arbete och i sin yrkesroll skulle dessa kandidater dock
misslyckas i sin effektivitet och presterbarhet pa grund av avsaknaden av de
emotionella fardigheterna. En av respondenterna séger att de nastan regel massigt
véljer den kandidat som & starkast pa den personliga sidan och att de har en
langsiktig medveten strategi nér det galler ledarskap. Respondenten siger vidare
att om de inte far ledarskapet att fungera sa blir prestationen, effektiviteten och
arbetsmiljon lidande. Vi anser att eftersom det & kandidatens CV som avgér om
denne far komma paintervju eller inte, s kan det vara manga bra kandidater som
blir bortsdllade. Detta &r ett problem for organisationen da manga kandidater med
halvdanna meriter men som har en hég emotionell kompetens och en passande
personlighet missas. Detta gor att organisationens stravan av att hitta rétt kandidat

forsvaras.
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Enligt respondenternas syn pa personligheten kan dessa kvalifikationer vara svéra
att upptacka vid en rekrytering och darfor anser respondenterna att detta ar ett
stort dilemma. Det kan vara l&tt att forblindas av en kandidat som gor ett valdigt
gott intryck vid intervjutillfallet. Det kan vara latt anser respondenterna att man
tar den "duktigaste” kandidaten, har man till exempel en duktig tekniker sa gor
man honom automatiskt till teknisk chef, man gar enbart pa kandidatens meriter.
Det &r inte alls sdkert att den kandidaten &r speciellt kompetent som chef och kan
hantera att ha understallda medarbetare och klara av uppgifter sasom till exempel
budgetarbete, ledarskap och andra chefsuppgifter. Respondenterna anser att det &r
l&tt att se funktion istdlet for person pa en intervju. For att den rekryterande
chefen ska undkomma detta problem har alla respondent organisationer HR-
avdelningar som hjaper till med ” personlighetsanalysen”. Vissa respondenter tar i
slutskedet av rekryteringsprocessen dven hjalp externt av testkonsulter som far

komma med ett utl&tande.

Respondenterna & noga med att poangtera att de gor noga avvégningar for att
hitta rétt kandidat, de flesta anvander sig till exempel av fleraintervjutillféllen och
personlighetstest da det endast aterstar nagra fa aktuella kandidater. Vi anser att
pa sa sétt blir det oftast vid rekrytering personligheten hos kandidaten som avgor
pa grund av att det genom ytterligare granskning framkommer information som
arbetsgivaren inte kan se genom meritlistor och korta méten. Detta & ndgot som
stémmer Gverens med Golemans (2000) exempel som vi namnde i teorikapitlet.
Kandidaten som alla hojde till skyarna under utbildningens gang och som hade
toppbetyg fick till slut inte ndgra erbjudande om arbete als, pa grund av
framkomsten av hans brist pa emotionell kompetens. Istéllet var det eleven med
halvdana betyg som inte utmérkt sig namnvart under utbildningens gang som blev
mycket framgangsrik i sitt yrkesliv. En av respondenterna papekade att han alltid
|&ter den tilltankte kandidaten under sista intervjun tréffa sina eventuella framtida
medarbetare och bli runt visad och presenterad pa arbetsplatsen. Pa sa st far
medarbetarna ett intryck av kandidaten och de far sedan vara med och ge sin syn
och bedémning 6ver kandidaten. Kandidaten far aven tillfélle att tréffa och kénna
efter om arbetsmiljon och medarbetarna & ndgot denne skulle trivas med.
Respondenten sager vidare att pa sa Sétt ar det lattare att marka om det ar en
passande personlighet och om det har "klickat” paalla plan.
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Det & svart att veta till hundra procent om den man rekryterat & "perfekt” for
arbetet och dess uppgift, darfor bli arbetsgivarens beddmning en chansning och
baserad efter vilken kandidat arbetsgivaren tror kommer att passa bast. En av
respondenterna sager att det & oftast svérare att utveckla den personliga sidan &n
vad det &r den strategiska sidan. S& nar de rekryterar sa tittar de efter personer
som har den héar personliga mognaden med sig i sa hog grad som mgjligt redan
fran borjan. Det &r viktigt att kandidaten kan bottnai sig s@v och en respondent
sade att |&r du inte kdnna dig §alv, salér du inte kdnna andra, kan du inte leda dig
gélv, sd kan du darfor inte leda andra. Denna " filosofi” & nagot som kan styrkas
genom Golemans (2000) fem grundl&ggande emotionella och sociala kompetenser
som &r; galvinsikt, galvkontroll, motivation, empati och socia férméaga. En bra
chef maste ha férmagan att kunna observera och styra bade sina egna och andras
kanslor och med hjdp av dessa kdnslor kunna vagleda handling och tanke till sina
understdllda. Goleman (2000) sager aven att den emotionella kompetensen &r
nagot som utvecklas med aren pa grund av att individen har "hittat sig sj@v” och
blivit skickligare pa att hantera kdnslor, motivera sig galv och forbéttra sin
sociala formaga. Enligt en av respondenterna var idealkandidaten till en tjanst
som mellanchef, ndgonstans mellan 35-45 & med utbildning, géarna med en
magisterexamen i sitt &mne.  Detta anser vi kan kopplas ihop med Golemans
(2000) ovanstédende resonemang pa grund av att den emotionella kompetensen
utvecklas och stéarks med éren. Vi har dock fétt intryck av att manga av
respondenterna anser att personligheten redan & bestdmd och att den inte kan
utvecklas med dren. Vi anser att vad respondenterna egentligen menar vid denna
benamning av personlighet & just ”personen” och inte de Gvriga férmagorna och

kvalifikationerna som vi anser kan kategoriseras ur begreppet personlighet.

D& man tittar pa formella kompetenser kan det vara intressant att belysa om
bedémningen kan skilja sig inom denna kategori da arbetsgivaren utfor sitt val av
kandidat. Den forestdllning manga méanniskor har & att vissa skolor och
utbildningar klingar htgre an andra da arbetsgivaren ska gora sitt val angaende en

potentiell kandidat. Hur ser respondenterna pa denna forestallning?

" Lite sA ar det har, man bryr sig inte riktigt pa vilken skola manniskor har gatt

utan mer att de har en hdgskoleutbildning i botten, sa att sdga.” (Sydsvenskan)
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Detta & nagot som alla vara respondenter instammer i, att det inte spelar ndgon
roll vilket universitet eller hogskola kandidaten studerat vid. Huvudsaken enligt
manga av respondenterna ar att kandidaten har en akademisk utbildning i botten.
Detta 6verensstammer med Jackalls (1988) syn pa utbildning som olika hinder
som studenten ska ta sig Over. Klarar man av att ta sig over dessa hinder som
student sa bér man klara av att ta sig 6ver liknande hinder i féretagsvarlden ocksa.
Aven Goleman (2000) har en liknande syn pa utbildning. Han tar upp utbildning
som ett troskelkrav for att kunna ta sig in pa omradet men att utbildningen inte
garanterar att kandidaten sedan utvecklas till en duktig medarbetare. Som
arbetsgivare ansdg nagra av respondenterna att vilka kurser som kandidaten har
last, spelar ingen roll, for det sdger inget om vad personen egentligen kan. Utan
det som kunde ha betydelse var gdalva utbildningens inriktning. En av
respondenterna hade ingen uppfattning om utbildningar, han hade ingen kunskap
och asikt om vad de olika universiteten och hogskolornai landet stod for och vad
de hade for kompetens. En av vara respondenter sa att har man genomgétt en
utbildning och fétt examen & det mer ett bevis pa att man & ambitios och
drivkraftig snarare @n kompetent. Han ansdg dven att det var ett plus om
kandidaten hade l&st fyra & och erhdlit en magisterexamen eftersom kandidaten
blivit mer specialiserad pa sitt omradde. En av respondenterna ansdg att har
kandidaten &tta ars arbetslivserfarenhet s spelar det ingen roll vid vilket
universitet denne har studerat, utan det & andra faktorer som har format och
paverkat personligheten under dessa ar. Dock kan det enligt en del av
respondenterna vara ett plus att kandidaten har studerat vid ett universitet och fatt
akademiska kunskaper pa grund av att detta visar att kandidaten kan ta till sig
fakta, att kandidaten lart sig att sdllainformation och liknande uppgifter.

En av respondenterna gav ett exempel pAd hur de hade vat i en
rekryteringssituation mellan tva kandidater som bada hade stark formell
kompetens. Respondenten ansdg att dessa tva bedomdes som likvéardiga. Den ene
hade hogre akademisk kunskap, béttre kunskap om organisation och uppbyggnad
av en verksamhet, bra erfarenhet fran olika jobb och en bra datakompetens vilket
behtvdes i organisationen. Dock var kandidaten inte insatt i branschen. Den andre
kandidaten var en langvagare med 25 & inom organisationens bransch, oerhort
stabil och kunnig. Kandidaten gav ett starkt intryck under intervjutillféllet
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eftersom han visste vad han pratade om. Respondenten valde tillslut kandidat
nummer tva eftersom det var en ny verksamhet som holl pa att byggas upp och
darfor behovdes det stor erfarenhet. Enligt respondenten sa har typen av
verksamhet stor betydelse for valet av kandidat. Ar det en fungerande forvaltande
verksamhet som har funnits i tio ar, behovs det en kandidat som kan fortsétta i
gamla banor och sakta bygga det vidare. Ar det en ny verksamhet behdvs det en
mer kreativ kandidat som ska kunna bygga upp nagot nytt, ha fantasier och se
resultatet framfor dig. | detta exempel kan vi se ett tydligt rekryteringsurval enbart

baserat pa meriter.

Ett bidrag till avgorandet i bedomningen av formell kompetens och personlighet
som manga av vara respondenter lagger vikt vid ar kandidaternas referenser. En
av respondenterna sager att han alltid ringer pa referenser, bade pa angivnai CV:n
och icke angivna. Eftersom organisationen & belédgen pa en mindre ort och om
kandidaten kommer dérifran eller i néarheten, & det altid nagon som kanner
nagon, vilket gor att det oftast gér att fa tag pa icke angivna referenser. Det kan
vara kontakter pa tidigare arbetsplatser men aven inom idrottssammanhang,
foreningsliv med mera. Respondenten sager vidare att detta & ett bra sétt att fa
information om kandidaten som inte & snedvriden och det i sin tur ger en réttvis
och tydlig bild av kandidaten.

4.1.3 Sokvag — internt eller externt?

Nér kravprofilen sammanstélits, ansbkningarna kommit in och urvalsprocessen
inletts, & en av fragorna som arbetsgivaren stéller sig, om tjansten ska tillséttas
med ndgon medarbetare inom organisationen eller om de skall ga ut externt i sitt

sokande.

Alla de respondenter vi intervjuat beréttar om en stor del internrekrytering i
organisationerna och framférallt ndr det gdler tillsdttningen av mellanchefer. De
poangterar aven det viktigai att man ska salangt det gar folja den kravprofil man
satt upp for tjansten for att hitta rétt kandidat. Respondenterna ser bade fordelar
och nackdelar med att rekrytera internt. Da organisationer rekryterar internt har de
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redan en storre kannedom om kandidaten, det vill séga hur denne arbetar, fungerar
och de har ett hum om hur kandidatens fungerar ihop med 6vriga medarbetare och
I organisationen. Jackall (1988) poéangterar att det & just personkemin och
kontakterna man har med viktiga personer, som till exempel 6verordnade chefer
inom organisationen, som spelar roll d& kandidaten vill bli befordrad eller
rekryterad. Enligt Jackall (1988) sa handlar till exempel karridrsstravan mer eller
mindre om att understélla sig sin chef, detta framfor alt vid rekrytering internt.
Har kandidaten en gang blivit rekryterad till en organisation s har dennes
grundldggande kompetens redan sikerhetsstéllts och darfor & det andra
kvalifikationer som avgor. Nackdelen med att rekrytera externt enligt Lindel 6w
(2003) & att det under intervjutilifallena kan vara svart att lara kénna

kandidaterna och fa en bild av hur de kommer att fungerai organisationen.

"Vi rekryterar oftast internt. Oftast s kraver vi mycket Tetra Pak erfarenhet,
alltsa du maste kunna maskinsidan och du maste kunna
forpackningsmaterialsidan osv. for att ha en forstaelse for organisationen, men vi
har rekryterat externt ocksa, absolut.” (Tetra Pak)

Alla respondenter anser dock att det &ven a valdigt nyttigt att rekrytera externt,
detta for att fa in nytt blod i organisationen vilket medfor en helt ny syn pa saker
och ting. Det & létt att vara inkérd i gamla banor nér man har varit i en
organisation en langre tid och ibland kan det behdvas en frisk vind. Det som dock
kan vara svart nar man rekryterar externt & hur val den rekryterade kommer att
passa in i organisationskulturen. Det &r viktigt for organisationer att ha en stark
och homogen organisationskultur enligt Watson (2001). Han menar att om
organisationer lyckas med organisationskulturen sd har man bra forutsattningar
for att genom denna styra organi sationen.

Hos ala organisationer vi undersokt gors en stor del av chefsrekryteringen
internt, detta kan dock utmynnai att de inte undersoker den kompetens som finns
utanfor organisationen. Organisationerna far vaga fordelarna och nackdelarna mot
varandra angdende hur viktigt kunskapen om organisationen och
personkannedomen ar gentemot en kandidat som kommer utifrén men som kanske

har béttre formell kompetens. Nagra av respondenterna sager att det & valdigt
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viktigt att ha kunskap om organisationen och dess verksamhet, det vill sdga det
organisationen tillverkar och arbetar med. Det handlar om att fortjéna legitimitet
hos medarbetare, till exempel att ndgon som ska vara chef Gver jurister bor vara
jurist galv for att vinna medarbetarnas fortroende pa grund av att denne kan sétta
sig in i arbetsuppgifterna och forstd medarbetarna pa ett battre sétt. | andra fall
kan det handla om att en chef helt enkelt inte kan utfora sitt arbete fullt ut, utan
kunskap om verksamhetsomradet. Da & det l&tare och kanske framforalt, for
organisationen billigare att rekrytera ndgon som redan har dessa kunskaper inom
organisationen an att rekrytera externt och sedan sta for en internutbildning. D&
chefsarbete enligt Jackall (1988) &r en oerhdrt social och inte teknisk foreteelse sa
bor man som organisation titta mer pa ledarskapsegenskaperna an till den
formella kompetensen. Att vara chef anser vi vara som en yrkesroll i sig och att da
vajaen jurist som chef for jurister bara for att vinna legitimitet hos medarbetare
verkar tvivelaktigt. Samtidigt & det ju viktigt att medarbetarna har fortroende for
sin chef, detta & saker man far véga mot varandra for att lyckas att far ratt
kandidat.

Det visade sig i var undersokning att organisationerna hade en storre benagenhet
att rekrytera mer externt n&r man kom hogre upp i chefshierarkin.

" SA ju hogre upp man kommer chefshierarkin som till exempel regionchef, desto
storre sannolikhet &r det att du har mjlighet att fa en tjanst hos oss om du
kommer utifran.” (Skatteverket)

Detta tolkar vi som att organisationerna nar de ska rekrytera till hogre poster sa
vill dei storre utstréackning sondera marknaden for att hitta personen med béast
meriter. Enligt Jackall (1988) sa bor det inte vara pa detta sétt da han menar att
arbetstagare efter att de nétt en viss position i sin karriar, inte spelar ngon storre
roll vad de har for meriter utan de har da redan visat att de har goda
chefskompetenser. A andra sidan s& kan man tolka detta som att de som soker
arbete pa hogre positioner inom organisationer ska ha visat de goda
chefsegenskaperna genom att de tidigare i karridren kant pa hur det &r att varaen
toppchef. Darfor &r det kanske inte kandidaternas meriter organisationerna ar ute

efter utan det & de goda chefsegenskaperna som kandidaterna kan visa genom till
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exempel referenser eller genom att de har gjort sig ett namn genom liknande
tjanster tidigare, som vérderas hogst. Goleman (2000) menar att den emotionella
kompetensen blir viktigare ju hogre upp i organisationen man kommer. Goleman
(2000) har i sina studier konstaterat att da en arbetsgivare ska rekrytera en chef sa
kommer de akademiska kunskaperna langt ner pa listan gallande O6nskvéarda
kriterier. P4 grund av ledarskapets komplexitet & det viktigt att chefen har
emotionell kompetens sa att denne kan se till dla intressenter och na

topprestationer.

Internrekryteringsprogram, traineeutbildningar, och andra internutbildningar for
att hjalpa chefskandidater uppat & nagot ala de organisationer vi intervjuat
anvander sig av. | dessa olika utbildningar och program véljer de éverordnade
cheferna ut de organisationsmediemmar som & engagerade, duktiga och visar
chefspotential. De far sedan chansen att visa vad de kan och uthildas for framtida
vidare utveckling i organisationen. Till skillnad fran skolor och
intagningsmyndigheter som lagger stor vikt vid hdg 1Q sa laggs det inom dessa
utbildningar i arbetslivet storre vikt vid hur man har framstéllt sig gév och visat
framfotterna. Vi anser att de & de kandidaterna som &r entusiastiska, motiverade
och har en ambition och mad med sin karrigr som far chansen till dessa

internutbildningar och kan bli ”handplockad” till hégre befattningar.

Anledningen till att respondenternas organisationer anvander sig av dessa
internutbildningar, & dels att utveckla kompetensen inom organisationen men
aven for att skapa ett s bra internrekryteringsunderlag som méjligt och forma
sina egha medarbetare. Organisationerna kommer att efter dessa olika aktiviteter
att ha ett antal kvalificerade kandidater till framtida chefstjanster. Fombrun et al.
(1984) menar att det inom HRM &r viktigt med internrekrytering och garna genom
olika internrekryteringsprogram. Detta just for att skapa ett bra underlag med
kvalificerade kandidater for internrekrytering till de chefsposter som uppkommer

inom organi sationen.

Né&r det uppkommer ett rekryteringsbehov hos organisationer har de rekryterande
cheferna eller HR-avdelningen bra 6verblick pa vilka inom organisationen som

skulle kunna tankas rekryteras internt och om de passar for tjansten.
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Respondenterna vittnar om att det férekommer en hel del handplockningar bade
till internrekryteringsprogrammen och av de man tycker skulle passa till olika
tjanster. Vissa av respondenterna séger dven att de i vissa fall kan uppmana
kandidater de anser passar till en tjanst att de ska visa intresse och soka tjansten

som snart blir ledig.

Detta stammer bra 6verens med den syn Jackall (1988) visar upp, det gdler dltsa
att visa framfotterna sa att de 6verordnade cheferna &r villiga att handplocka, tipsa
eller rekommendera medarbetarna till tjansterna och platserna till de utbildningar
och internrekryteringsprogram som blir lediga. Om man haller sig pa god fot med
sin chef, visar stor lojalitet och inte gor nagra stérre misstag sa & chansen till
befordran inte langt borta. Detta kallar Jackall (1988) for ett patron — klient
(kandidat) forhadlandet. Har fungerar patronen, ofta en 6verordnad chef, som en
mentor som ska stodja och halla klienten i sin narhet och géarna ge klienten
mojlighet att "glansa’. En av organisationerna anvander sig mycket av
mentorskap. Medarbetaren f&r en mentor som fungerar som ett bollplank, dar
mentorn kan dverfora sina kunskaper och vara ett stod i karridren. Mentorerna
samlas tillsammans med kontorschef och inblandade i befodransprocessen och
diskuterar varje medarbetare och deras karriarsmdjligheter. Detta gor att klienten i
gengald hdller sig lojal gentemot patronen och hjé per denne pa basta sétt klienten
kan. Dessa kontakter och lojaliteter som skapas mellan patron och klient blir ofta
mycket viktig for klientens fortsatta karriér. Ett exempel pa detta gav en av vara
respondenter. Overordnade chefer inom den organisationen & lyhorda gentemot
sina understéllda och om de ser nagon som de anser kan ténkas ha potential for
ledarskap, gors en forfragan till medarbetarna och det fors en diskussion med
medarbetaren om denne &r intresserad for en s kallad foérprovningsprocess. Nar
denna process & genomférd och om kandidaten fortfarande & aktuell anméls
denne till ett sa kallat Assesment Center. Enligt respondenten blir pa sa sétt ala
tankbara chefskandidater sa kallade " skétebarn” som lotsas fram till chefsjobb.
Detta ar ett valdigt tydligt exempel pa det Jackall (1988) tar upp nar han talar om
att kontakter och personkemi & mycket viktigt. Eftersom de flesta respondenterna
sager mycket att det tipsas och handplockas kan vi tanka oss att det fungerar &ven

pa detta sétt, atminstonetill vissdel, i alla de organisationer vi undersokt.
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5 SLUTSATS OCH EGNA REFLEKTIONER

Syftet med denna uppsats &r att undersoka vilka kvalifikationer som arbetsgivare
bor tai beaktning da de ska rekrytera rétt kandidat till en mellanchefsposition.

Efter varaintervjuer med respondenterna sa fick vi uppfattningen om att deras syn
pd kompetenser & relativt smalt kategoriserad. Na de talar om

rekryteringsprocessen och urvalet satar de upp tva delar;

» Formell kompetens — de meriter kandidaten besitter, som till exempel
utbildning, erfarenheter, sprak- och datakunskaper och ytterligare meriter
som kandidaten kan uppvisai sin CV.

= Personlighet — ndgot man som individ inte kan andra pa, " man & den man
a” och det ar viktigt for organisationen att kandidaten & “ratt” sa att
denne passar in i deras kultur och verksamhet. Social kompetens,
emotionell kompetens, samarbetsformaga och personkemi hor aven till
denna kategori.

Vi anser att dessa tva kvalifikationskategorier inte &r tillrackligt for att se en
mellanchefskandidats fulla potential, utan personlighet &r till exempel ndgot som
man kan dela upp i ytterligare kvalifikationer och kategorier. Utifran var empiri
har vi trangt in pa djupet och tolkat och analyserat vad véara respondenter
verkligen menade da de pratade om formell kompetens och personlighet och
forsokt att bena ut dessa tva kategorier. Med hjdlp av var teoretiska referensram
har vi tagit fram en modell med kvalifikationer som vi anser ger en béttre
helhetssyn som kan varatill stod da organisationer ska rekrytera och darmed hitta
rétt kandidat for ratt position géllande mellanchefer. De kvalifikationer som vi har
kommit fram till att organisationer skatai beaktelse ar;

= Meriter

L] |Q

= Emotionell kompetens
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= Personkemi
» Personlighet

For en utférligare beskrivning av begreppen se begreppsférklaring i inlednings
kaptilet. Vi har sammanstallt dessa begrepp i foljande modell:

PERSONLIGHET

PERSONLIGHET

Figur 3: Kompetensmodell - Kvalifikationer att beakta vid en rekrytering.

Modellen visar relationen mellan de fem kvalifikationer som vi anser vara viktiga
for en rekrytering. Rektangeln &r personligheten som genomsyrar alt individen ar
och pa sa sétt paverkar alla de 6vriga kvalifikationerna. Personligheten paverkar
vilka meriter man efterstravar att erhdlla genom individuella val och preferenser.
Meriterna i sin tur paverkas aen av 1Q, EQ och personkemi. |Q paverkar
meriterna genom att denna formagan underl&ttar inlaring av kunskap. Darfor
anser vi att meriter paverkas av alla de 6vriga kvalifikationerna. Anledningen att
pilen mellan Meriter och EQ gar bade fram och tillbaka &r att vi anser att EQ
paverkas av de meriter individen har och vice versa. EQ paverkar personkemin
genom att har man hog EQ har man storre empati for andra manniskor och kan pa
sa sdtt beméta andra ménniskor pa ett bra sétt och kan séttasig in i deras situation
och pa sa sétt underlétta interaktionen med andra.  Ett exempel & att individen

genom att den har en hdg EQ kan vara som en social kameleont som kan anpassa
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sig till de flesta situationer och personer och pa sa sitt anpassa sin personkemi. Vi
anser att den sociala kompetensen & en samverkan och en interaktion mellan EQ,
personkemi och personlighet och darfor &r det viktigt att man har utvecklat dessa
tre kvalifikationer for att uppna en god social formaga. Social kompetens &r nagot
vi och med anser att man kan utveckla och férbattra genom att EQ enligt Goleman
(2000) & nagot som kan stérkas med aren. EQ bidrar till att man l&ttare kan kdnna
av och hantera sina egna och andras kanslor och pa sa sétt leder det till en
forbéttrad personkemi. Vi anser dock att man inte kan férandra och férbéttra sin
personlighet pa grund av att den redan ar ”bestdmd”. Detta gor att om man en
personlighet som inte "passar” sa kan de tre kvalifikationerna inte samverka sa att
den sociala kompetensen forstarks.

N&r en organisation ska anstédlla & det manga faktorer som spelar in vid valet och
bedomningen av rétt kandidat. Vi anser att var framtagna modell kan vara ett
verktyg som kan hjépa arbetsgivaren att se till vara framtagna kvalifikationer vid
rekryteringsforfarandet an att bara titta pd kompetens och personlighet. Vi anser
att manga arbetsgivare inte tanker pa att dessa kvalifikationer kan betyda sa
mycket mer. De kvalifikationer vi har tagit upp i modellen kan vara mer eller
mindre nodvandiga och framtradande beroende pa bransch. Tyngdpunkten inom
denna bedémning varierar beroende pa vilken typ av kunskap och kompetens som
organisationen behdver. Det finns de branscher som direkt handlar om en persons
formaga att utéva de arbetsuppgifter som kommer att forvantas av denne och
dessa & avgorande. En ekonomichef méste till exempel ha en viss kanda for
siffror och vara strukturerad. En psykolog maste vara kommunikativ och
manniskointresserad. Det har & kompetenser som & direkt relaterade till
yrkesutOvandet, det vill sdga meriter, oberoende av i vilken miljo personen
befinner sig i. For att fungera i organisationen krévs det dock &ven att
arbetsgivaren tar de dvriga kvalifikationerna som anges i var modell i beaktelse
for att f& en bra och effektiv organisation. Utifran organisationens bransch kan
organisationer genom va& framtagna modell titta pa och fokusera pa vilka

kvalifikationer de anser vara de vasentliga for just deras verksamhet.

| en rekryteringssituation anser vi att meriterna och till viss del 1Q & ett

troskelkrav for att Gverhuvudtaget fa komma pa intervju, detta pa grund av att det
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ar CV:n man visar upp genom en ansokan. Vi anser dock att CV:n & "formad” av
EQ, personkemi och personlighet pa grund av att dessa kvalifikationer har
bidragit till meriternas uppkomst och pa sa séitt format CV:n. | en ansokan
skickar de stkande med ett personligt brev for att arbetsgivare ska kunna fa en
bild av vem den sbkande &r. Nar arbetsgivaren laser detta brev anser vi att det &r
till hjalp for arbetsgivaren att denne tar var modell och de kvalifikationer vi
presenterar i beaktelse. Utifran modellen kan arbetsgivaren reflektera och
analyserar brevet och pad sa sitt fA en helhetsbild av den sokande. Anser
arbetsgivaren att den sbkande kan vara en lamplig kandidat och den stkande féar
komma till intervju & det framfor allt anser vi EQ, personkemi och personlighet
som till storsta delen bor beaktas. Nackdelen & dock att manga lampliga
kandidater blir bortsdllade redan da arbetsgivarna gér igenom ansokningarna.
Detta medfor att organisationen kanske gar miste om relevanta kandidater. Detta
& ett dilemma som &ven gar att vanda pA Kandidaten kan i sin CV och sitt
personliga brev framstdlla sig §av som mycket kompetent bade inom de mjuka
och hérda kvalifikationerna, men att det sedan visar sig vid intervjutillfallet att si
inte var fallet. Dessa ar tva scenarion som kan forsvara rekryteringsforfarandet
och bidratill att organisationer har svart att hitta ratt kandidat.

Vi anser att var modell &r applicerbar inom de flesta organisationer, inom de flesta
branscher pa grund av att vi inte ser den som nagon "lag” utan som ett hja pmedel
vid rekryteringsprocessen for att fa rétt kandidat till ratt position. Vi anser dock att
organisationer maste lagga storre vikt vid vissa kvalifikationer beroende pa
bransch. For att fortydliga foljande diskussion har vi delat upp kvalifikationerna i
hérda och mjuka kategorier. De organisationerna som & mer tekniskt inriktade
kréaver mer harda kvalifikationer hos sina medarbetare och darfér & meriter och
IQ mest framtradande. Y rkeskategorier som vi identifierat till den harda kategorin
ar till exempel forskning och teknikintensiva organisationer. Det finns
organisationer som daremot kraver mer indag av EQ, personkemi och
personlighet, alltsd mer av mjuka kvalifikationer. Exempel pa yrkeskategorier
inom denna kategori & kunskapsintensiva organisationer och séljare. Givetvis
behdvs det bade mjuka och hérda kvalifikationer inom alla typer av branscher,
men de & mer eller mindre framtradande. Nedan foljer en modell som fértydligar

ovanstéende diskussion om hdrda och mjuka kvalifikationer och vilka
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organisationer framst bor fokusera pa. Personligheten paverkar precis som i

foregdende modell bade de harda och mjuka kvalifikationerna.

Hard Mjuk
Person-
Meriter kemi
1Q EQ
Personlighet

Figur 4: Harda och mjuka kvalifikationer

N&r man tittar pa denna modell sa blir det mycket svart pa vitt. Den harda
kategorin anser vi att man kan jamfora med meritokrati, medan den mjuka star
mer for Jackalls (1988) och Golemans (2000) syn pa vad som &r viktigt vid en
rekrytering. D& organisationer ska rekrytera en mellanchef & det viktigt att de
fokuserar mycket pa den mjuka sidan eftersom det & emotionell kompetens som
& den viktigaste kvalifikationen som en kandidat ska ha pa denna niva och det &r
denna kvadlifikation som bidrar till topprestationer. Den storsta
konkurrensfordelen gentemot andra har man som kandidat da man har hog
kompetens bade gallande mjuka och hérda kvalifikationer. Om en organisation
darfor vill ha en stjarnkandidat & det ultimata att hitta en kandidat som har
mycket stark kompetens inom bada kvalifikationskategorierna. Vi anser dock att
alaindivider & "manskliga’ och pa sa sétt har négon typ av fel och brist. Om en
organisation anda lyckas hitta en stjarnkandidat & de mycket lyckligt lottade och

pa s sétt besitter de en stor konkurrensfordel gentemot andra organisationer.

5.1 Forslag till vidare forskning

Vi anser att vart uppsatsamne &r intressant och spannande. Vi anser att det finns manga
outforskade delar inom detta problemomrade som kan vara vérda att belysas. Till
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exempel skulle det vara intressant att se pa rekryteringsforfarandet i en specifik
organisation och hur de gar tillvaga for att fa ratt kandidat till rétt position. En variant
skulle vara att se hur rekryteringsurvalet ser ut for alla medlemmar i en organisation.
Exempel pa ytterligare forskning kan vara att se hur det gar till i organisationer i andra

lander och eventuellt sétta dettai jamforelse mot hur det ser ut i Sverige.
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Bilaga 1
BREV
Hej,

Vi &r tre studenter vid Ekonomihdgskolan, Lunds Universitet som heter Charlotte,
Karin och Viktor

Vi laser Organisation pa magisternivaoch & nu i startgroparna for att skriva var
magisteruppsats. Vi har valt att i denna uppsats inrikta oss pa rekrytering av
chefer pa mellanniva. Vi skulle viljakommai kontakt med en personalansvaring
pa Ert foretag och diskutera hur denna process gar hos Er.

Vi berdknar att intervjuerna kommer uppta ungefér en timme och sedan kommer
det mgjligtvis ske viss komplettering viamail eller telefon. Det finns mojlighet
for bade foretag och respondent att vara anonymai uppsatsen om s skulle viljas.

FOr att vi sa snart som majligt ska kommaigang med var uppsats skulle vi
uppskatta om intervjun kunde ske sa snart som mgjligt.

Vi hoppas att detta & nagot som intresserar Er och att ni vill bidratill att var
uppsats blir mgjlig.

Tack paforhand!

Viktor Andersson, Karin Johansson och Charlotte Larsson

63



BILAGOR

Bilaga 2
INTERVJUGUIDE

1. Bakgrund

e Hur manga anstallda finns det pa foretaget?
. Vilken &r din befattning?

. Hur lénge har du arbetat i foretaget?

2. Hur gér er rekryteringsprocesstill hoser?
. Vilkaar inblandade i processen?

. Vem skoter urvalet?

. Vem har sista ordet?

. Vilka &r ndrvarande vid gévaintervjun?

3. Hur gar urvalet till hoser?

. Tar ni helst internt eller externt?

«  Kontakter? utbildning? eller nat annat?

. "klingar" nagon utbildning hogre? skola? betyg, andra aktiviteter?

4. Intervjun?
. Hur ménga kommer till intervju?
. Hur ménga intervjuer med samma person?

. Anvander ni er av personlighetstester?

5. Ovrigt

. Fordelar/nackdelar med ert system?

. Fordelar/nackdelar med det system ni inte har?
. Mangfald?

. Jamstélldhet?
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Bilaga 3
Foretagspr esentation

Derome AB

Derome AB & ett tr& och byggmaterialforetag beldget | Vastsverige som
arbetar med allt fran trédet i skogen till fardig produkt sdsom hus, byggvaror,
takstolar och biobransle. Man har ungefar 700 anstdllda i koncernen som bestar

av moderbolaget Derome AB och sex dotterbolag varav ett i Tyskland.

Kéavlinge Kommun

Kavlinge kommun & en kommun i véstra Skane med ca. 27 000 invanare. Inom
Kéavlinge kommun arbetar ungefar 2 000 méanniskor med till exempel vard,
utbildning, turism och kultur. De stérsta orterna i Kavlinge kommun &r
Kévlinge och Loddekopinge, mest kant & dock férmodligen Barseback med

sina karnkraftsreaktorer.

L ansstyrelsen i Skanelan
Pa lansstyrelsen i Skane finns det ungefar 500 anstdllda, ca. 300 pa
Malmokontoret och ca. 200 pa Kristianstadskontoret.

Lansstyrelsen i Skane lan &r regeringens foretrédare och samordningsorgan for
statlig verksamhet i Skane. Detta betyder att Lansstyrelsen arbetar som en lank
mellan statliga verksamheten och den regionaa lokala nivan. Man for ut den
statliga regeringspolitiken i lanet och informerar regeringen om forhallandena i
Skane.

Skatteverket Sodra Regionen

Den 1 januari 2004 bildade Riksskatteverket och landets tio regionaa
skattemyndigheter en helt ny myndighet: Skatteverket. Skatteverket &r
forvaltningsmyndighet for beskattning, folkbokforing och bouppteckningar. Det

& en myndighet som har helalandet som verksamhetsomréde.
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Den Stdra Regionen innefattar Skane, Blekinge, Kronoberg och Kalmar |&n
med huvudkontor i Mamd. Man finns pa 21 orter och har cirka 1 800
medarbetare.

Sydsvenskan

Sydsvenskan & Sydsveriges stérsta morgontidning med en upplaga pa omkring
400 000 tidningar. Man har en kommersiell sida och en redaktionell sida och
har allt som allt ungefér 470 anstéllda. Den redaktionella sidan har ett lite annat
rekryteringsforfarande an den kommersiella eftersom det pa denna sida handlar
om att arbeta med objektiv journalistik och vi har darfor valt att fokusera pa den

kommersiella sidan.

Tetra Pak

Tetra Pak & ett av vérldens ledande foretag inom process, férpackning och
distribution av livsmedel. Man har ca 20 250 anstéllda i mer an 165 lander, i
Lund har man ungefar 3000 anstallda. Vi har valt att inrikta oss pa rekryteringen
i Lund.

Ohrlings PriceWater houseCoopers

Ohrlings PriceWaterhouseCoopers &r ledande i Sverige pa att utveckla, siljaoch
genomfdra revision, redovisning och kvalificerad radgivning inom ekonomi.
Man har i Sverige 125 kontor och ungefd&r 3 000 medarbetare. Koncernen
PriceWaterhouseCoopers &r vérldsledande inom samma omrade och finnsi 149

|&nder varlden over.
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