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Abstract

A qualitative study wusing semi-structured interviews were conducted at
Handelsbanken in southern Sweden to identify and evaluate the bank’s recruitment process,
with focus on achieving greater diversity within the workforce. Five women with personnel
and varying seniority in the bank participated in the study. A thematic analysis was used and
the following five main themes were identified; diversity, internal recruitment, external
recruitment, strengths and weaknesses in the recruitment process in relation to the
homogeneity and heterogeneity, and ideas for improvements to achieve greater heterogeneity.
Handelsbanken's management expresses a desire for greater diversity in staff and it was
found that although respondents thought it was very important to have diversity in the
organization when the bank wants to reflect society and its customers. It was also found that
Handelsbanken largely makes use of internal recruitment, which contributes to the existence
of many of the same employees, thus hamper the diversity aspect. If Handelsbanken wishes
more heterogeneity in the workforce it is suggested that the bank considers to develop clearer
job descriptions for recruitment and to increase external recruitment.

Keywords: recruitment, internal recruitment, external recruitment, diversity, the banking

industry

Sammanfattning

En kvalitativ studie med semistrukturerade intervjuer genomfordes pad Handelsbanken
1 sodra Sverige for att kartligga och utvirdera hur bankens rekryteringsprocess sag ut med
fokus pé att uppna storre heterogenitet i personalstyrkan. Fem kvinnor med personalansvar
och varierande anstédllningstid i banken deltog i studien. En tematisk analys genomf6rdes och
foljande fem huvudteman identifierades; mangfald, intern rekrytering, extern rekrytering,
styrkor och svagheter i rekryteringsprocessen i forhdllande till homogenitet och heterogenitet
samt tankar om fOrbattringar for att uppnd storre heterogenitet. Handelsbankens ledning
uttrycker en Onskan om storre mangfald i personalen och det visade sig att &dven
respondenterna tyckte att det var av stor vikt att ha méngfald i organisationen d& banken vill
spegla samhillet och sina kunder. Vidare framkom det att Handelsbanken i hog grad
anvénder sig av intern rekrytering, vilket bidrar till att det finns ménga likartade medarbetare,
vilket séledes forsvdrar méngfaldsaspekten. Om Handelsbanken onskar storre heterogenitet i
personalstyrkan foreslds det att man utvecklar tydligare arbetsbeskrivning for
rekryteringsprocessen samt oppnar upp for 6kad extern rekrytering.

Keywords: rekrytering, internrekrytering, externrekrytering, mangfald, bankbranschen
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Rekrytering med fokus pa méingfald - en kvalitativ studie av personalansvariga
Arbetslivet har genomgétt en fordndring fran jordbruk, genom industri och till dagens
information. Fordndringen har d4gt rum pa manga omraden, exempelvis arbetar arbetstagare
idag for att kunna leva gott medan forr i tiden arbetades det for att kunna dverleva. Vidare har
ledarskapet forindrats, fran att ha varit mer auktoritirt till den mer insiktsfulle ledaren. Aven
rekryteringen har blivit annorlunda genom att det nu tillimpas andra tillvigagéngsétt. Forr
var det av stor vikt att personen som hade slutat ersattes av en som kunde utféra samma
arbetsuppgifter. Idag &r rekryteringsprocessen allt mer komplex och framtidsinriktad
(Ahrneborg Swenson, 1997).

Pé arbetsmarknaden 1 Sverige idag blir en professionell hantering av rekryteringar allt
nddvindigare och fér en allt storre betydelse, vilket medfor att det stdlls storre krav pa
rekryterare inom organisationer. Sverige genomgar nu den utveckling som USA genomgétt
fram till ar 2000 da foretag dgnade sig 4t att medvetet utarbeta strategier for att nd mangfald
pa arbetsmarknaden (Johnston & Packer, 1987). Sverige har en stor mangfald 1 samhéllet
som organisationer behdver ta tillvara for att utvecklas och for att spegla Sveriges befolkning.
Néringsdepartementet (2000) skriver att Sverige dr en heterogen befolkning frén alla
samhillsklasser och med olika etniskt ursprung. Dock beskrivs att denna mangfald inte
tillvaratas fullstdndigt (Naringsdepartementet, 2000). Det dr viktigt att se mangfald som en
mdjlighet och kunna anvénda de kompetenser som foljer med méngfald. Méngfald bidrar
ocksa till vidgade perspektiv och till en 6kad kulturell forstielse.

Lindeléw Danielsson (2003) skriver att médnniskor &r var fraimsta resurs och att
utvecklingen sérskilt dgt rum i tjdnstesektorn, dér personalen beskrivs som den enda resursen.
Vidare skrivs att personalen dr en viktig resurs dven i andra branscher och det géller att dels
hitta de mest 1dmpade personerna till foretaget och dels kunna behalla och utveckla dem, sa
att organisationen kan vara konkurrenskraftig.

Vidare beskriver Lindelow Danielsson (2003) att det &r en stor konkurrens pa
arbetsmarknaden och att det nu géller att vara bast pd det organisationen gor, géllande bland
annat utbud, nyaste tekniken samt priser. Detta medfor att personalen och organisationen
stdlls infor olika krav angéende drivkraft och skicklighet samt att medarbetarna kan komma
med nya forslag. Med detta i beaktande krévs det att organisationer har fallenhet att vdlja ut
ritt medarbetare och dven finna en vég for att kunna behélla och utveckla dessa. Det dr dven
av stor vikt att kunna gora rétt bedomningar av personalen genom att till exempel titta pa
drivkrafter och personligheter. P4 sé sitt gér det att komma fram till var individen passar in

och om individen eventuellt kan utvecklas béttre i andra organisationer.
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Det ar viktigt for foretag i dagens samhalle att rekrytera rétt person till rétt stélle.
Detta &r av sdrskilt stor vikt ur ett ekonomiskt perspektiv, men dven ur ett tidsperspektiv.
Lindeldw Danielsson (2003) skriver att en felrekrytering kostar mellan en kvarts och en
miljon kronor, men menar att det &ven kan komma upp i dnnu hégre summor. Vid en
felrekrytering av en medarbetare som underpresterar far foretaget en kostnadsékning. Detta
beror bland annat pa att individen inte klarar av sitt arbete, inte pressar sig tillriackligt for att
uppna ett bra resultat eller sa kan individen vantrivas och kdnna sig misslyckad vilket kan
resultera i sjukskrivningar. Kostnaderna grundar sig &ven i den tid som chefer och
personalavdelningar maste dgna 4t att diskutera med den berdrda individen. I vissa fall kan
den berodrda individen vara oforstdende infor problemet och 1 somliga fall kan individen
behova professionellt stod. Det kan dven bli aktuellt att ge avgdngsvederlag till den berérda
individen och i somliga fall kan en erséttare behdva hyras in (Lindeléw Danielsson, 2003).

Nér en ny medarbetare ska hittas och anstéllas medfor det ytterligare kostnader pé sé
sdtt att exempelvis annonser ska utarbetas och intervjuer ska genomforas. Nar foretaget vél
har anstéllt en ny medarbetare ér det av stor vikt att vara medveten om att den nya
medarbetaren kommer att underprestera i borjan da det i regel krivs en upplérningsperiod
som resulterar i extra kostnader och minskad effektivitet for foretaget (Lindeléw Danielsson,
2003).

Kahlke och Schmidt (2011) stodjer ovanstdende resonemang och menar att nir en ny
medarbetare ska anstéllas sd dr det av stor vikt att organisationen ténker i ett langsiktigt
perspektiv pa de olika omdomena och urvalet av medarbetarna. Ett led i detta kan vara att
gora en grundlig kartldggning av vilka olika behov och krav som bor uppfyllas istillet for att
utfora en kortsiktig atgird. Kahlke och Schmidt (2011) skriver att det inte enbart &r foretagen
som ekonomiskt forlorar pa en felrekrytering utan det paverkar dven de befintliga
medarbetarna pd arbetsplatsen. Medarbetarna kan paverkas negativt pa sa sitt att de far en
okad arbetsbelastning och det kan utvecklas en negativ oro i arbetslaget.

Miéngfald

Definitionen av rekryteringsprocess i denna studie stricker sig frén att det identifieras
ett behov av att anstilla till dess att en person anstills (Lindeléw Danielsson, 2003) och
méngfaldsdefinitionen utgar ifrén att:

Med méngfald avses de olikheter och blandning av olikheter som finns mellan

ménniskor med olika klass, kon, alder eller etnisk bakgrund. Sexuell 1dggning

och religion kan ocksd ndmnas 1 méngfaldssammanhang. (Braaf, 2004, s. 79)
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Begreppet heterogenitet definieras i denna studie som maximal mangfald och
begreppet homogenitet definieras som minimal mangfald.

Maingfald i arbetslivet. Braaf (2004) skriver att méngfald &r det som gor oss
ménniskor unika. Vidare skriver Integrationsverket (2011) att mangfaldens dimensioner kan
yttra sig pa olika sitt. I den primédra dimensionen innefattas det synliga och horbara sdsom
kon, hudfarg, &lder, sprak och kulturella yttringar. I den sekundéira dimensionen inbegrips
djupare skillnader som finns hos individer och som inte kan ses med en forsta anblick, sdsom
familjesituation, uppfostran, etnicitet, religion och politiska uppfattningar. Darefter skrivs det
att det dven finns ménskliga likheter som exempelvis kérlek, glidje och framgéng och
personlighet — som skiljer den enskilda individen fran andra (Integrationsverket, 2011).
Mangfald har flera inneborder och méngtfald &r ett stort och komplext begrepp som inte
begrénsas till etnicitet utan dven berdr personlighet och virderingar.

Edstrom (2001) skriver att begreppet méngfald utvecklades frdn human-resource
rorelsen pd 1990-talet i USA genom att den amerikanska befolkningen hade éndrats. Vidare
skriver Braaf (2004) att mangfald brukar anvéndas nér det giller personer som har ett annat
etniskt ursprung. Det gar dven att se etnisk mangfald som en strategi, ndmligen att se pé den
kompetens som finns och ta vara pa denna och pa sa sitt berika kompetensen i arbetslivet.
Saledes menar Ahrnborg Swenson (1997) att mangfald pa arbetsplatsen kommer att bli mer
viktigt i framtiden. Vidare skriver Ahrnborg Swenson (1997) att det r till fordel for hela
arbetsgruppen om medarbetarna ir olika med olika bakgrund och synsétt med mera. Det ar
troligt att vikten av méngfald allt mer sprider sig sa att den finns pa olika nivaer i foretag. Ett
exempel pa detta dr att det finns allt fler chefer inom svenska foretag som har utlindska
namn, till exempel pa Saab Automobile. I Sverige har man vid chefsrekrytering sedan en lang
tid tillbaka haft kravprofilen dir bland annat dessa krav har eftersoks; svensk, 35-40 ar,
beslutsamhet, mélmedvetenhet och resultatfokuserad. Saledes leder denna profil till att chefer
blir relativt likartade. Denna instéllning har gétt i Sverige sedan 1950-talet. Dock sa kommer
det finns ett 6kat behov av att f4& mer mangfald till alla led i organisationer i framtiden och pé
sa sitt kan det vara 1dmpligt att titta efter kompetens och personlighet istdllet for att som
tidigare har eftersokt teoretisk bakgrund, dlder och kon. P4 2000-talet kommer nog fler
humanister in pa chefstjénster i Sverige och egenskaper som nog kommer att efterstravas ar
bland annat att personen ska vara kreativ, ha initiativformaga och vara flexibel (Ahrnborg
Swensson, 1997).

Att se mingfald som en maojlighet. Edstrom (2001) skriver att det kan finnas en stor

nytta av att anstilla minniskor med olika etniskt ursprung och olikheter eftersom dessa kan
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tillfora kompetenser och erfarenheter. Dock méste det beaktas att oliktdnkande &dven kan
medfora viss problematik i form av att ménniskors olikheter far for stort fokus. Detta kan
resultera i allt for rigida monster nér det géller strategier och livsval. Saledes dr det av stor
vikt att beakta bade positiva och negativa effekter av oliktdnkande.

Ur ett juridiskt perspektiv &r det sjilvklart att beakta och ta hansyn till
méngfaldsfragor, for att det inte ska kunna leda till eventuell diskriminering (Lindelow,
2008). Om diskriminering forekommer pé arbetsplatsen kan detta bidra till enorma
samhillskostnader pd sd sitt att inte alla resurser som finns kan utnyttjats pa basta sitt och
dérigenom sjunker produktiviteten. En del grupper utesluts pé sa sitt fran arbetsmarknaden
och dessa grupper blir en kostnadsborda for samhéllet istillet for att vara en tillgdng som de
skulle kunna vara.

Integrationsverket (2001) skriver att om ett foretag arbetar med mangfaldsfragor
innebdr det att foretaget tillvaratar personalen, kunder liksom leverantorer. Nér det talas om
méngfaldsarbete ndmns det dven att det dr av stor vikt att ha en icke-diskriminerande
organisation.

Lindelow (2008) skriver att om ett foretag har en alldeles fér homogen och likartad
personalstruktur kan detta utgora en risk. Méngfalden kan namligen influera idé och
verksamhetsutvecklingen i ett skapande avseende och kan pd sé sitt gynna foretaget.
Lindelow (2008) skildrar i sin bok ett exempel om en bank och menar att det dr otdnkbart att
mén under 40 ar kan utarbeta och bearbeta olika processer och uppligg som faktiskt kan
avspegla populationen. Séledes kan en avsaknad av mangfald leda till att det blir simre
kvalitet pa besluten som tas men dven pa de idéer som utarbetas. I och med en 6kad mangfald
pa arbetsplatsen kan det leda till direkt positiv paverkan i de organisationer som tar hansyn
till, beaktar och tar tillvara de varierande infallsvinklarna. Lindeléw (2008) tar upp en annan
relevant aspekt av begreppet méngfald, att kunder tar emot budskap och varor pa ett varierat
sdtt avhingigt av vem det dr som har dverldmnat det. Detta kan ndmligen bidra till att skapa
en kénsla av samforstand som underléttar en gynnsam behéllning.

Om en organisation saledes har medarbetare som kan foretrdda hela den kundkretsen
som organisationen har kan organisationen pa ett bittre sétt ta fram produkter, men kan dven
pa ett béttre sétt formedla sitt budskap till dess kunder (Lindelow, 2008). Med detta i
beaktande kan ett foretag alltsd ha fordel av att anvinda sig av méngfald, bade for foretagets
utveckling men dven mot kunder.

Bolman och Deal (2003) skriver att méngfald dr en viktig aspekt och att fragan maste

lyftas upp och ldggas in i den dagliga verksamheten pa arbetsplatsen. Detta kan goras i sjdlva
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rekryteringsforfarandet sa att foretaget kan fangsla en storre mingfald av de arbetssdkande.
Bolman och Deal (2003) skriver att foretag kan framstélla olika mangfaldsinitiativ. Ett sdtt
kan vara att infora olika mentorsprogram, vilket kan bidra med kunskap till individer i vad
som krivs for att lyckas ta sig framét. Vidare podngterar Bolmar och Deal (2003) att dven
méngfalden maste stirkas bland chefsposter men éven i leverantorsledet.

Cox (1993) stodjer ovanstdende resonemang och menar att mangfald kan paverka
organisationer pé ett positivt sétt. Dessa fordelar kan vara att foretaget kan ha en béttre
forstaelse for de marknader som ber6rs i form av exempelvis andra lander och kulturer. En
annan fordel kan vara att kreativiteten och innovationsférmagan kan dka inom foretaget men
dven att problemldsningarna blir starkare. Eftersom foretaget ser till varje unik individs
prestationer och inte vilken grupp individen tillhor sa behaller och lockar foretaget de bésta
begavningarna. En annan fordel &r att mangfalden kan minska risken for groupthink och att
det blir mer flexibelt.

Dock gar det att problematisera mangfaldsbegreppet i relation till arbetslivet, De los
Reyes (2000) menar just att det inte enbart kan ses ur en positiv synvinkel utan kan dven
medfora negativa aspekter. En sak som kan vara negativ med méngfald ar att arbetsgivaren
kan anvénda termen for att dela in personalen i olika fack, med syftet att f4 en ekonomisk
fortjanst. Organisationen kan pa sa sétt tjdna pd att inte anstélla "méngfaldspersoner”.
Mangfald kan saledes tillfora arbetslivet mycket positivt men kan dven bidra till negativa
effekter. Ytterligare ett exempel pa negativ effekt av mangfald kan vara om en ny individ
ansluter till en specifik, redan sammansvetsad, grupp som séledes skulle kunna skapa
konflikter eller annan obstruktion i arbetsgdngen. Ett annat exempel pa hur méngfald kan
skildras ur en negativ synvinkel dr att om det kommer in en man i en redan kvinnodominerad
arbetsplats kan mangfald kanske skapa problem. Samma sak kan gélla om en ny medarbetare
i andra avseenden avviker fran 6vriga genom exempelvis kon, utbildning, alder, ursprung
eller utseende.

De Los Reyes (2000) att en mer positiv syn pa mangfald &r ndr begreppet istéllet ses
som en resurs. P4 sé vis kan de olika saker som skiljer medarbetarna, exempelvis kunskaper,
kompetens och egenskaper istéllet leda till en utvecklad kundservice, vinstokning samt ett
bittre méende for alla medarbetare.

Tidigare forskning. Begreppet mangfald eller diversity managment, kommer fran
USA och handlar om att finna nya och effektivare sétt att kunna hantera de ménskliga
resurser som finns i foretag och organisationer (Mlekow & Widell, 2003). Begreppet kom till

Sverige och borjade tillimpas pa 1990-talet pd grund av aktuella diskussioner angéende
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integrationspolitiken och om vilka tillvdgagangssatt foretagen skulle utarbeta pa
arbetsmarknaden. Vidare skriver Mlekow och Widell (2003) att en annan avsikt var att gora
ndgot at invandrarfientligheten och rasismen. Numera sa fors diskussioner om méngfald ur
tvd synvinklar; samhillet och organisationer. Fokus ligger pa hur méngfaldsarbetet borde
vara samtidigt som hur arbetet behdver planeras och anordnas, dér det centrala ir att det ska
vara jdmlikt och réttvist for alla.

Newman och Lyon (2009) tar i sin artikel upp avvégningen som idag maste goras for
att forsoka fi in mangfald samtidigt som organisationens mal méste uppfyllas och maximera
dess prestation vid rekrytering. De Drue och West (2001) skriver att det dven finns ett tryck
pa organisationer for att anstdlla en mangfaldig arbetsstyrka. Detta for att forbéttra erfaren
rittvisa, bevara kostnader, tillgodose behoven for olika kundkretsar samtidigt som
innovationen ska uppmuntras och frambringa resultat. Robertsson och Schmidt (2001)
skriver att ett bra sitt att 6ka méngfalden inom organisationer &r att rekrytera ritt kandidater.

For att 6ka méingfalden i organisationer forsoker vissa satsa pé att fa in
minoritetsgrupper i foretaget. Pa sa sitt 0kas antalet sokande men ménga av de som soker ar
okvalificerade eller inte intresserade av jobbet. I en studie med poliskandidater s& drog sig 40
% av morkhyade kandidater ur rekryteringsprocessen efter det forsta hindret (Ryan, Sacco,
McFarland, & Kriska, 2000). Schmit och Ryan (1997) skriver om liknande resultat i en annan
studie da fler morkhyade i jamforelse med vita limnade den flerstegiga
rekryteringsprocessen.

Dickson, Giberson och Resick (2005) skriver 1 sin artikel om en enkédtundersokning
som gjordes 1 USA dir 467 personer deltog. Artikeln tar upp hur dels organisationer och dels
ledare kan medverka for att uppna homogenitet bland personalen. Genom studien
framkommer det, liksom genom manga andra studier, att organisationer har en benidgenhet
for att anstélla nya medarbetare som dels passar in och som dels ér lika dem som redan
arbetar 1 foretaget. Personer som “passar in” i1 foretaget stannar oftare kvar 1 hogre
utstriackning dn de individer som inte “passar in”. Séledes har organisationer snarare en
tendens att na homogenitet 4n mangfald om de jobbar pé detta sétt (Dickson, Giberson &
Resick, 2005).

Nir det giller att utvirdera effekterna av rekrytering/urvalsprocessen i fraga om
exempelvis mangfald i personalstyrkan sa &r det av vikt att ndrmare analysera de olika stegen
1 denna process i forhallande till dokumenterad empiri och teorier for att kunna uppticka var i

processen forbattringar/forandringar kan implementeras for att uppna onskat resultat.
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Rekrytering

Nir ett foretag utlyser en tjdnst dr det av stor vikt att bestimma huruvida det ska
rekryteras en person som dr anstdlld 1 foretaget till den nya tjénsten eller om foretaget ska ta
in en extern kandidat. Granberg (2003) skriver att nér en intern rekrytering sker far nagon
befintlig medarbetare den vakanta platsen, vilket ocksé kan kallas for omplacering. Nér en
organisation ddremot externrekryterar sd innebir det att en ny medarbetare tar platsen och
som inte har ndgon anknytning till organisationen, dven kallat rekrytering (Granberg, 2003).

Ibland kan det vara en svér fraga om organisationen ska anvénda sig av intern eller
extern rekrytering for den vakanta tjdnsten. For ménga organisationer ar det viktigt att gora
intern rekrytering dd detta kan vara en policy, men om inte kompetensen som efterlyses finns
internt s& kanske organisationen méste véinda sig externt for att hitta den specifika
kompetensen som soks (Granberg, 2003). Vidare skriver Granberg (2003) att det dven kan
bero pa hur ekonomin i samhillet ser ut, vid daliga tider sa anvédnder sig organisationer oftast
av internrekrytering och konsultinhyrning och vid goda tider sé sker extern rekrytering i
storre grad. Mojligheterna att 6ka méngfalden &r naturligtvis storre vid extern rekrytering da
foretaget har tillfille att styra vilken mangfald som &nskas. Aven vid intern rekrytering kan
mangfalden 6ka om det sker medvetna val vid tillsdttning av tjinster.

Intern rekrytering. Hearty och Morley (1998) menar att nér ett foretag anvéinder sig
av intern rekrytering sd kan det bidra till de anstdlldas motivation till utveckling och
avancemang. Vidare skriver Hearty och Morley (1998) att foretagets storlek kan ha inverkan
pa tillimpningen av intern rekrytering. Det dr léttare att anvinda sig av intern rekrytering nér
det dr storre foretag eftersom det da finns en tillfredsstdllande intern arbetsmarknad att tillga
for att tillsdtta den tomma anstillningen.

Pfeffer (1998) skriver att det finns manga fordelar med att anvénda sig av
internrekrytering ndr en tjénst ska tillsdttas. Nigra av fordelarna som tas upp &r att det 6kar
lojaliteten och tilliten, det sporrar bade anstédllda och chefer att ldgga ner tid och resurser pa
kompetensh6jande insatser. Foretaget kan pd sétt dra nytta av de erfarenheter och kunskaper
som de dldre och erfarna i personalstyrkan besitter samt att dessa minskar risken for misstag
dé de redan kénner till foretagets historia och rutiner. Granberg (2003) tar upp en annan
relevant aspekt av att anvinda sig av intern rekrytering, ndmligen att identifikationen med
organisationen ir av stor vikt och att organisationen vill bevara befintliga anstdllda som redan
likstdller sig med foretagskulturen. Ahrnborg Swensson (1997) belyser ocksé en positiv
aspekt som internrekrytering kan medfora namligen att foretaget kénner till medarbetarens

kompetens, bdde den yrkesmissiga men dven den sociala kompetensen.
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En risk med att i allt fér hog grad anvinda sig av internrekrytering &r att det kan
utvecklas groupthink. Granberg (2003) skriver att groupthink kdnnetecknas av att déaliga
beslut fattas. Vidare skriver Granberg (2003) att om en grupp &r starkt sammankopplad och
har samma &sikter om ideologi kan det resultera i att gruppen bli &nnu mer sammansvetsad.
En risk som groupthink kan medf6ra ar att gruppen minskar sitt kritiska tdnkande och
avskildheten blir allt mer pétaglig fran bland annat omvirlden och organisationens
vérderingar och tankegingar. Ahrnborg Swensson (1997) tar upp en annan nackdel som
intern rekrytering kan resultera i ndmligen att en befintlig medarbetare kan flyttas till ett
arbete som den saknar utbildning i och erfarenhet for eller intresse.

Extern rekrytering. Nir en organisation anvénder sig av extern rekrytering sé kan
det medfora olika fordelar. Det kan vara bra pa sd sétt att foretaget far in lite “nytt blod”
vilket kan vara ett lampligt sétt om organisationen vill fordndra exempelvis foretagskulturen.
En annan fordel kan vara att foretaget darigenom kan far lite inblickar i andra konkurrerande
foretag. Det kan dven vara lampligt ur perspektivet att det dr ekonomiskt forménligt att ta in
nya medarbetare, sdrskilt ndr det dr en specifik kompetens som eftersoks. Att anvénda sig av
extern rekrytering kan ocksé vara passande nér foretag har ett kortsiktigt behov av att
astadkomma mer flexibilitet (Granberg, 2003).

Rekryteringsprocessen

Arbetsanalys och kravspecifikation. Kahlke och Schmidt (2011) tar upp olika steg
som forekommer i rekryteringsprocessen. Det fOrsta steget ér att genomfora en arbetsanalys
da syftet dr att inhdmta information om den vakanta tjdnsten. Genom att genomfora en
arbetsanalys sd kan det skapas en tydlig bild dver vad det stélls for krav pa den
arbetssokande. Kahlke och Schmidt (2011) skriver att i en arbetsanalys behandlas fyra
punkter; bestimda ramar och krav pé arbetet, vilka resultat som ska uppnés, de uppgifter som
ska utforas for att nd det onskvirda resultatet samt olika personkrav.

Lindeldw Danielsson (2003) tar upp olika personkrav som efterlyses och som sitts
upp som en kravprofil, som exempelvis kan beréra kunskaper, personlighetskrav, utbildning,
erfarenheter samt fardigheter. Vilka kunskaper som begérs kan rora sig om nagon speciell
sprakkunskap eller specialistkunskap. Nar det géller personlighetskrav kan det rora sig om
sociala dimensionen, exempelvis utatriktad eller blyg. Utbildning ror sig om de krav som
stdlls pd att personen, sdsom en formell utbildning. Erfarenheter innebér att det ibland kravs
ndgon speciell erfarenhet av den arbetssokande exempelvis personalansvar. Fiardigheter syftar
till att en person har mer allménna fardigheter sdsom analytiska eller verbala formagor.

Skorstad (2011) skriver att om en organisation har gjort en vilarbetad arbetsanalys ar det en
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god grund for att sedan fatta beslut om vilken kandidat som ldmpar sig bést. Genom att
utforma en tydlig kravspecifikation forbéttras mojligheterna att 6ka mangfalden inom
foretaget.

Lindeléw Danielsson (2003) skriver att ndsta steg dr att utarbeta en annons for
tjansten. Kravprofilen bor ligga till grund for annonsen sa att alla delar finns med. Efter
framtagning av annonsen ska den annonseras och da giller det ocksa att bestimma hur den
ska exponeras, exempelvis internt eller via arbetsformedlingen. Nér organisationen har fatt in
ansokningar gors en grovgallring och da ligger kravprofilen till grund for selektionen.

Intervju. Intervjun dr den mest anvinda urvals- och beddmningsmetoden och en
anstillningsintervju ér enligt Kahlke och Schmidt (2011) ett samtal som sker med ett sirskilt
syfte. Lindelow Danielsson (2003) menar att syftet med intervjun &r att fa ut tillrackligt med
information av den sdokande samtidigt som denne ska fa en klar bild 6ver organisationen 1
frdga. Ahrnborg Swenson (1997) skriver att forsta intrycket dr betydelsefullt och att de fem
forsta sekunderna dr avgorande for uppfattningen om kandidaten.

Anderson (1993) skriver om vilka fordelar intervjun kan medfora, ndmligen att det
kan generera i en relation mellan arbetssokanden och arbetsgivaren, marknadsfora foretaget,
att kartldgga huruvida den s6kande och foretaget Overensstimmer samt att eventuellt
overldgga om olika villkor. Dock finns det en del nackdelar med att anvédnda sig av
intervjuer, exempelvis att olika bedomare har olika uppfattningar om den arbetsskande, att
bedomare grundar sina beslut pd magkanslan samt forsta intrycket. Lindelow Danielsson
(2003) &r inne pa samma spar och menar att bedomaren inte ska forlita sig pa
maggropskénslan och intuition.

En intervju kan ha olika sorters struktureringsgrad och det &r bra om intervjun
planeras sd att dess syfte kan uppnés. Kahlke och Schmidt (2011) tar upp olika former av
intervjutyper; strukturerad, ostrukturerad och delvis strukturerad. Den strukturerade intervjun
ar betydligt mer palitlig och sékrare &n vad den ostrukturerade intervjumetoden ér. Kahlke
och Schmidt (2011) tar upp goda tekniker for att anvénda vid intervjun, exempelvis 6ppna
fragor, foljdfragor, reflekterande fragor, uppsummering och sjalvskattningsfragor. Motsatsen
ar exempelvis slutna och ledande fradgor. Genom att stélla fragor om méngfald kan detta bidra
till att det ur detta perspektiv anstills lampliga personer.

Tester. Lindelow och Danielsson (2003) skriver att det har blivit allt vanligare att
genomfora psykologiska test i arbetslivssammanhang. Kahlke och Schmidt (2011) skriver att
testning ofta gors efter den forsta intervjun. Vidare tar Kahlke och Schmidt (2011) upp att

den person som utfor testet maste ha kunskaper om testet i fraga sa att det kan utforas pé ett
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optimalt sitt och att utvirderingen ar av stor vikt. Skorstad (2011) skriver att det finns minga
olika test som har som avsikt att méta huruvida en person passar in och uppfyller kraven som
stélls for ett specifikt jobb. Lindelow Danielsson (2003) anger att om man véljer att anvéinda
sig av ett test géller det att kunna motivera varfor testet dr relevant for tjénsten, till exempel
knyta an det till kraven som redan har identifierats. Idag finns det manga olika tester att tillgd,
exempelvis kunskapstest, fardighets- och begdvningstest samt personlighetsformulér.
Kunskapstest granskar en arbetssokandes kunskaper som erhéllits fran studier och
erfarenheter. Fardighets- och begdvningstest innebér att en arbetssokandes intellektuella
forutséttningar granskas exempelvis sprik, administrativ och spatial forméga.
Personlighetsformulér gér ut pa att den arbetssokande far fylla i hur denne &r, och det finns
varken ritt eller fel (Lindelow Danielsson, 2003). Vidare skriver Kahlke och Schmidt (2011)
att det finns ménga olika personlighetstest som skildrar personlighet pa olika vis. Vidare tar
Skorstad (2011) upp positiva aspekter med anvdndningen av test, exempelvis en klarare
struktur, beprévad metod, kan presentation av en objektiv beddmning samt effektivt
erhallande av fakta.

Referenstagning. Kahlke och Schmidt (2011) skriver att det r viktigt att stilla
strukturerade frdgor vid referenstagande for att kunna fa ut relevant och betydande
information. Genom referenstagning erhélls information som gor att bedomaren antingen kan
bekrifta eller forkasta den information som redan fanns. Referenstagning ger dven mojlighet
till att fa ut ytterligare information om vissa uppgifter men dven fa fram eventuella negativa
sidor hos den s6kanden som inte har kommit fram under intervjun. Vidare skriver Kahlke och
Schmidt (2011) att det ofta pé varje kandidat tas tva till fyra referenser som ska ldgga
grunden for den slutgiltiga bedomningen. Exempel pé vilka som kan ldmna referenser &r
tidigare chef, nuvarande chef samt kollegor som kan beritta hur vil den arbetssdkande skoter
sitt jobb och sa vidare. Kahlke och Schmidt (2011) tar upp négra rekommendationer som gor
att referenstagandet kan bli béttre; genom att anvédnda sig av en strukturerad fragemall, att
fragor berdr observerbara hindelser dar girna exempel kan ingé samt att alla referenter ska fa
samma huvudfriga.

Bedomning. Kahlke och Schmidt (2011) skriver att desto mer information som har
inhdmtats frén olika kéllor och som finns om den arbetssokande, ju battre kan besluten bli.
Systematisk bedomning och systematiska beslut innebér att en jamforelse gors fran och
mellan olika bedomningsmetoder tillsammans med den arbetsanalysen som gjordes i borjan
av rekryteringsprocessen. Syftet med att anvénda sig av metoden ar att 6ka traffsdkerheten

infor anstdllningen. Vidare skriver Kahlke och Schmidt (2011) att for att fa skapa ett bra
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urval sd kan foretaget lata alla arbetssokande, som uppfyller minimikraven, fa vara kvar
under processen. Pa sé sitt skapas rattvisa men dven likvardigt bedomningsunderlag for alla
sokandena.

Organisationskultur

Kotter (1998) menar att begreppet kultur dr det gemensamma som férekommer hos
en grupp ménniskor och att gemensamma viarderingar dsyftar relevanta intressen och mal
som dr ndgot som dr gemensamt for i princip hela gruppen. Kaufmann och Kaufmann (2011)
definierar organisationskultur som de grundldggande virderingar som &r knutna till ett
foretags sitt att utfora foreteelser. Foretagskultur kan vara starkt etablerad i vissa foretag och
paverkar de anstilla. Vidare skriver Kotter (1998) att det finns tre huvudpunkter till att
kulturen i foretag ér sa stor; personer utses och blir inmatade med vissa tankar, kulturen
paverkar midnga ménniskor samt att det mesta sker omedvetet och &r pa sa vis svirt att trotsa.
Braf (2004) menar att organisationskultur &r hur en organisation tinker, handlar och &r. Detta
kan uttryckas pa olika sétt exempelvis genom problemldsning, beslutstagande och klédsel.
Ahrnborg Swenson (1997) menar att alla anstdlla & med och skapar foretagskulturen och att
den finns omedvetet runt omkring en.

Vidare skriver Braf (2004) att en organisations kultur kan ses utifrin tre nivéer:
yitersta lagret, mellanlagret och innersta lagret. Det yttersta lagret syftar pa det mest synliga,
exempelvis klddsel, lokaler och sprdkbruk hos medarbetarna. I mellanlagret placeras de
vérderingar som organisationen star for, exempelvis mél och olika policys. Det innersta lagret
handlar om olika grundantaganden som organisationen star for, vilka ofta &r outtalade och
omedvetna.

Kaufmann och Kaufmann (2011) beskriver att en kultur antingen kan vara stark eller
svag. Om det rader en stark kultur pa arbetsplatsen sé har virderingarna ett djupt faste. Det
finns fem grundpelare som skildrar en stark kultur; tydliga normer och virderingar, tonvikt
pa minskliga resurser, karismatiska ledare, ritualer samt klara forvantningar om styrning
(Kaufmann & Kaufmann, 2011, s. 363). En svag kultur kdnnetecknas av att det ar svagt
sammanbundna vérderingar. Storleken pa organisationen har betydelse for hur vél en kultur
kan etableras, desto storre organisationen dr, desto mer problematiskt &r det.

Organisationsklimat dr den atmosféar som finns i1 foretaget och som hérstammar frén
kulturen. De synsitt som &r dem samma for hela organisationen yttrar sig i gemensamma
normer och 1 hur alla umgas i organisationen. Saledes skapar organisationskulturen
organisationsklimatet och dess anda och normer och hur man umgas (Kaufmann &

Kaufmann, 2011).
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Ledarskap

Det finns méanga definitioner pa begreppet ledarskap. De flesta definitioner handlar
om att ledaren ska guida och strukturera i en grupp eller organisationer (Yukl, 2010). Det ar
av stor vikt att ha en ledare som har de egenskaperna som krévs for att styra en organisation
pa ett optimalt sétt. Hughes, Ginnet och Curphy (1996) menar att ledarens frémsta uppgift ar
att styra en arbetsgrupp sa att den kan uppna de uppsatta malen. Det dr darfor viktigt att
ledaren implementerar sitt budskap till hela organisationen.

Handelsbanken

Enligt Handelsbanken (2005) framgar att banken 6ppnades ar 1871 i Gamla Stan i
Stockholm. Andamalet var att Handelsbanken skulle 4gna sig 4t in- och utlining av kapital
inom Stockholm. Idag dr Handelsbanken en av de frimsta bankerna i Norden, med en
bankomslutning pé ungefir 1500 mdkr (Handelsbanken, 2005). Enligt Handelsbanken (2011)
framgar det att banken ar 2011 hade 11 184 medarbetare i sammanlagt 22 lander. Cirka 30 %
av de anstillda arbetar i andra ldnder. Handelsbanken &r en “universalbank” som sysslar med
ménga olika drenden, exempelvis privattjdnst, foretagstjénst, finansiering och placering inom
aktie- och rdntemarknad. I Sverige har Handelsbanken runt 450 kontor (Handelsbanken,
2005).

I Handelsbankens arsredovisning (2011, s. 46) star det att ”"Handelsbanken rekryterar
personer som delar bankens grundliggande virderingar”. Handelsbankens grundlidggande
varderingar gir ut pa att sitta kunden i fokus och att medarbetarna &r ansvarstagande samt
kommer med egna initiativ. Vidare framgar att det dr av stor vikt att skapa tilltro och respekt
for den enskilde individen, vilket ger medarbetarna mojlighet att vara delaktiga och vara med
att paverka. Detta yttrar sig bland annat genom att medarbetarna har ansvar for sin egen
kompetensutveckling men dven for att dela med sig till andra av den kompetens som
individen besitter (Handelsbanken, 2011).

I och med att Handelsbanken vérdesétter organisationskultur och vérderingar sa sker
det ménga internrekryteringar. Detta géller sdrskilt chefer som maste vara starka kulturbérare
av Handelsbankens vision (97 % av cheferna internrekryterades i Sverige ar 2011)
(Handelsbanken, 2011).

Handelsbanken dr emot all form av diskriminering gillande exempelvis kon, etnicitet
och religion och arbetar aktivt for jimstalldhet, dir kvinnor och mén ska ha samma
mojligheter (Handelsbanken, 2011). Av bankens diagram 6ver aldersstrukturen framgér att
aldersgruppen 45-49 dominerar med 6ver 2000 medarbetare av totalt 8000. Dérefter avtar

antalet anstédllda uppét och nedét sa att 500 personer dr 6ver 60 dr medan cirka 800 &r under
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30 &r (Handelsbanken, 2011). Dock finns det inga uppgifter att tillgd pa hur fordelningen ser
ut bland Handelsbankens medarbetare vad géller bland annat etnicitet och religion eller vad
Handelsbanken konkret gor for att motverka diskriminering och gynna méangfald 1
personalstyrkan pd foretaget. Enligt en personlig kontakt vid banken uppskattades det dock
att endast 10-20 stycken medarbetare av de 600 som finns i regionen hade utldindsk bakgrund.

Studien genomfordes pd Handelsbanken i sdodra Sverige. De som arbetar med
personalfrdgor pa Handelsbanken kallas for personalmén. Det upptagningsomrade som
personalméinnen ansvarar for tdcker en tankt linje frdn Halmstad via Ljungby till Karlskrona
och allt soder om denna linje. I den sddra regionen arbetar 600 medarbetare, varav 58 % &r
kvinnor och 42 % dr mén (personlig kontakt). Vidare framforde kontaktpersonen pd banken
att personalstyrkan bestod av relativt likartade medarbetare gédllande bland annat bakgrund
och personlighet och undrade darfor om dess rekryteringsprocess leder till att medarbetarna
ar likartade.

Handelsbanken har riktlinjer for rekrytering (2012), ndmligen “policies och riktlinjer
inom personalomridet”. I policyn framgar det att rekrytering i1 forsta hand ska goras genom
intern rekrytering. Vidare stdr det att chef, personalavdelningen och den fackliga foretridaren
ska samarbeta for att uppna den bésta losningen. I dokumentet star det olika punkter som bor
beaktas i rekryteringsprocessen; behov (behover rekryteringen goras), kravprofil (hur
uppgifterna ser ut, vilken erfarenhet, utbildning, egenskaper som krévs) rekryteringsvag (i
forsta hand ska intern rekrytering goras, i annonsen ska bankens varderingar framgéa samt
vara tydligt formulerade), ans6kan (dér alla ansokningar ska gas igenom med kvalitet och
bekriftelse), urval (tron pa individens formaga att 16sa uppgifterna och dven att
diskriminering inte fir forekomma), referenstagning (sker efter intervjun och vid extern
rekrytering ska minst tva referenser tas), aterkoppling (de som inte far tjénsten ska fa en rak
och konkret dterkoppling), introduktion och provanstéllning.

Vidare har Handelsbanken en ostrukturerad intervjuguide (2001) som bygger pa
stodpunkter for anstdllningsintervjun bland annat om foretagspresentation, skoltiden,
uppvéxten, starka/svaga sidor, familjesituation, framtiden och slutligen det sokta arbetet.
Intervjun borjar saledes fran vinster med foretagspresentation och avslutas genom
information om det sokta arbetet. Det finns 4ven méinga forslag pd omrdden som kan
diskuteras i samband med stodpunkterna, exempelvis hur skoltiden var — lek eller allvar, om
den arbetssokande dr aktiv eller passiv pa fritiden samt hur fordndringsbenédgen den

Handelsbanken anvinder sig av PAPI-test. Cubiks tillhandahéller PAPI-test, vilket ar
godkiént av stiftelsen for tillimpad psykologi. PAPI-testet berdknar personlighetsfaktorer som
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ar av intresse 1 arbetslivssammanhang och kartlédgger bland annat en individs
ledningsformaga och framforhallning. Det fungerar vél att anvénda testet bade pa
arbetssokande men dven pa befintliga medarbetare (http://cubiks.se). arbetssokande ir.
Syfte och fragestillningar

Syftet med uppsatsen ér att kartldgga och utvardera Handelsbankens i sddra Sverige
rekryteringsprocess med fokus pé att uppna storre heterogenitet 1 personalstyrkan.

1. Hur ser personalansvariga pa begreppet mangfald och hur upplever de att det tillvaratas i
rekryteringsprocessen?
2. Hur ser rekryteringsprocessen ut fran anstillningsbeslut till anstéllning?
3. Vad finns det for styrkor respektive svagheter i processen vad giller homogenitets-
/heterogenitetsfaktorer?
4. Pa vilka grunder fattar de personalansvariga beslut om de arbetssokandes ldmplighet?
5. Hur kan processen fordndra/forbittra sé att man uppnar storre heterogenitet i
personalstyrkan?

Metod

Metodvalet &r kvalitativt och har en hermeneutisk ansats med en tematisk inriktning.
Langemar (2008) beskriver att det hermeneutiska syftet dr att skapa en forstielse over
fenomenet som undersoks, det vill sdga att na en forstdelse over innebdérden och meningen 1
olika fenomen.

Kvalitativ metod. En kvalitativ ansats valdes eftersom det 1dmpade sig bést for
studiens syfte och fragestéllningar som var att skapa en djupare forstéelse for hur
rekryteringsprocessen eventuellt pdverkar heterogenitet i personalstyrkan hos Handelsbanken
1 sodra Sverige. Willig (2008) skriver att kvalitativ forskning har som avsikt att begripa det
individuella och subjektiva sdsom att undersoka kénslor och upplevelser hos ménniskor,
vilket efterstrdvades i studien d4 mélet var att na en forstéelse over hur deltagarna i sin
kontext sag pé rekryteringsprocessen och heterogenitet.

Inom kvantitativ forskning behandlas empiriska data med statistiska analysmetoder
och att resultatet presenteras i kvantitativa termer (Langemar, 2008), medan kvalitativ
forskning inte har huvudsyftet att fi statistiska och kvantifierbara resultat utan att na en
djupare forstéelse over det &mne som studeras (Kvale & Brinkman, 2009). I studien hade det
inte varit lampligt att anvdnda sig av en kvantitativ ansats eftersom det dnskades djupa och
omfattande svar fran de personalansvariga angadende hur Handelsbankens rekryteringsprocess
sag ut samt hur en bredare heterogenitet pd arbetsplatsen skulle kunna astadkommas. Studien

hade inte som avsikt att se huruvida ndgot var statistiskt signifikant eller 6nskade inte att
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uppnd generalisering, utan mélet var att forsoka forstd fenomenet.

Saledes grundades metodvalet, som passade bist for studien, i att fa en storre inblick i
att hora de personalansvarigas pd Handelsbanken i sddra Sverige dsikter och reflektioner
angdende dess rekryteringsprocess och heterogenitet i personalstyrkan samt att forsta och
tolka deras upplevelser angaende rekryteringsprocessen.

En annan fordel med att anvédnda sig av en kvalitativ metod 1 denna studie var for att
f4 fram deltagarnas asikter och tolkningar kring rekrytering och heterogenitet, pa deltagarnas
arbetsplats, Handelsbanken i sodra Sverige. Studien dmnade fa fram detta eftersom det
onskades att nd en forstéelse dver den specifika kontexten som deltagarna befann sig i. P4 sd
satt kunde det fokuseras pa deltagarens livsvérld och pa s sitt fa kunskap om hur deltagaren

tolkar vissa héndelser, sin omvérld men dven sig sjilv (Hartman, 2004).

Den kritik som har riktats mot kvalitativ forskning &r att den har ett lagt
forklaringsvarde och att risken dr att det sker subjektiva tolkningar. Vidare syftar inte
kvalitativ forskning till att generalisera. Dock sa &r inte det sistndmnda ett problem i studien
eftersom det inte dr avsikten med den. Hayes (2000) skriver att det ofta dr svérare att
genomfora en kvalitativ analys &n en kvantitativ analys eftersom en kvalitativ analys leder till
mera arbete for forskaren. Vidare skriver Hayes (2000) att kvalitativa analyser ger oss rikare
information, vilket 6nskades i denna studie.

Genom att hora deltagarnas upplevelser om hur rekryteringsprocessen och
heterogenitetsperspektivet foreldg hos Handelsbanken i sddra Sverige kan det
forhoppningsvis resultera i att olika forslag kan utarbetas och redovisas, for att eventuellt
kunna forbittra rekryteringskedjan.

Vidare sa valdes det att genomforas intervjuer och Langemar (2008) menar att det ar
ett bra sétt att finga upp individers upplevelser, tankar, reflektioner och asikter. Miller och
Glassner (1997) skriver att malet med att utfora en intervjustudie ar att fa djupare och
detaljrikare svar for det omrdde som dr av intresse. Detta resonemang stodjer att det var det
mest ldmpade tillvigagangssittet att tillampa i studien.

Fallstudie. Hayes och Lemon (1990) skriver att en fallstudie kan genomforas pa
antingen enskilda personer, en familj, olika grupper eller en organisation. I studien
genomfordes en fallstudie da syftet var att fokusera pa ett specifikt omrade ensamt, att
utforska rekryteringsprocessen och heterogenitetsperspektivet hos Handelsbanken i sddra
Sverige istdllet for att intressera sig for att inhdmta information fran ett storre antal deltagare

(Hayes, 2000). Detta innebir séledes att forskaren kan ldgga ner tid och intressera sig mer i
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detalj vid fallstudier, som inte dr en mojlighet nér forskningen involveras av dnnu flera
deltagare. Searle (1999) ndmner fyra mojligheter och fordelar med att anvénda sig av
fallstudier; metoden stimulerar ny forskning, kan anvéndas for att motsiga befintlig teori, ge
en ny insikt dver fenomenet eller erfarenheten samt tilldter undersdkning av vissa oacceptabla
forhallanden.

Urval

Kontakt togs med personaldirektoren pé regionkontoret for sddra Sverige. De
personalansvariga som arbetar i Malmé har fyra upptagningsomriden: Blekinge, Skane,
Halland och Kronobergs lan. Detta medfor att de personalansvariga ansvarar for rekrytering
inom ett relativt stort geografiskt omrade. Tre personalansvariga ansvarar for 20 kontor var
och har hand om rekryteringen som sker pé deras kontor. Dessa tre personer ansvarar for
rekryteringsprocessen for nyanstéllningar samt for sommarvikarier i regionen. En intervju
genomfordes dven med en kompetensansvarig, som tidigare hade haft hand om rekrytering pé
Handelsbanken. En intervju genomfordes med personaldirektoren vars arbetsuppgifter bland
annat handlar om att rekrytera pd chefsbefattningar, det vill sdga kontorschefer,
avdelningschefer samt ledningspersoner. Séledes baserades urvalet pa samtliga tillgingliga
personer som sysslar med rekrytering i sodra Sverige, dirmed genomfordes fem
djupintervjuer hos Handelsbanken i Malmg.

Urvalet begrdnsades av att det inte fanns flera anstdllda med dessa ansvarsomraden i
sO0dra Sverige. Denna uppsats skrevs inom vissa ekonomiska och tidsbegriansade ramar som
inte mdjliggjorde att studera fenomenet i andra regioner i Sverige. Det &r inte troligt att
resultatet av studien hade blivit annorlunda dven om 6vriga regioner hade ingatt. Det kan
visserligen tankas att rekryteringsforfarandet skiljer sig ndgot i olika delar av landet och
genom att de personalansvariga #r olika individer. A andra sidan har Handelsbanken en
allmént hallen policy géllande rekrytering, som tillimpas i hela landet, och pé sé vis borde
teoretiskt sett skillnaderna vara mycket sméd mellan regionerna. Det hade énda formodligen
varit en fordel att flera deltagare hade ingatt och att studien pa sa vis skulle berikats med
ytterligare synpunkter. Dock sé har deltagarna i denna studie bidragit med skiftande
synpunkter som mdjliggjort att fa en god bild av rekryteringsprocessen och
heterogenitetsperspektivet inom Handelsbanken.

I studien medverkade saledes fem deltagare, alla kvinnor och arbetande pad samma
arbetsplats och avdelning, och har eller hade haft ansvarsomradet for rekryteringen i sddra
Sverige. Deltagarnas anstillningstider, varierade mellan aldersintervallet var mellan 1.5 ar till

37 &r och medelvérdet pé deltagarnas anstillningstid inom Handelsbanken var 23.9 ar.
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Majoriteten av deltagarna hade varit anstéllda ldnge pa Handelsbanken och hade haft olika
uppgifter innan de fick rollen som personalansvariga.
Material

Semistrukturerade intervjuer. Under intervjutillfillena stravades det efter att {4 en
dialog med deltagarna men dven att ha en flexibel intervju och med detta i beaktande ansags
det att det 1dmpligaste séttet var att utfora semistrukturerade intervjuer (May, 2001).

Anledningen till att intervjuguiden byggde pd semistrukturerade fragor var att
avsikten redan fran borjan var att ha minga foljdfragor, som skulle ticka upp fenomenen
rekryteringsprocessen och om heterogenitetsperspektivet, for att inte nagra relevanta delar
skulle missas och for att deltagarna skulle kunna fa en chans till att utveckla sina svar och pé
sa sétt kunna besvara studiens syfte (May, 2001).

Langemar (2008) skriver att vid en strukturerad intervju sé stélls alla fragor till
deltagarna i samma ordning, vilket inte hade ldmpat sig i studien. Att genomfora helt
ostrukturerade intervjuer med helt 6ppna fragor (Langemar, 2008) var inte heller aktuellt da
forfattaren ville ha en viss kontroll, s att syftet verkligen kunde besvaras utifrdn
intervjuerna.

En semistrukturerad intervju kan ha varierande struktureringsgrad. Det &r dock
vanligt att ha vissa fardigkonstruerade fragor fran borjan men att f6ljdfragor och ordning
sedan kan varieras. Intervjuerna kan sdledes se olika ut och fragorna kan pé sa sitt stillas i en
annan ordning och anpassas till hur intervjun ter sig (Langemar, 2008). Hayes (2000) skriver
att semistrukturerade intervjuer ger deltagaren dels mer frihet att svara pé fragan och dels
intervjuaren mer frihet angéende pé vilket sitt frigan stiills. Aven om mera frihet ges i
semistrukturerade intervjuer sa bygger intervjuguiden pé specifika frdgor som det 6nskas fa
svar pa. Vidare skriver Hayes (2000) att en semistrukturerad intervjuguide bygger pa dels
stangda fragor dér deltagarnas svar kan kodas relativt enkelt och dels 6ppna pé sa sitt att
deltagarna fir svara med sina egna ord, dar det &r viktigt att fa fram exakt hur deltagaren
uttryckte sig.

Infor intervjutillfdllena konstruerades en intervjuguide (se Bilaga 1), inspirerad av
Kahlke och Schmidts (2011) olika steg i rekryteringsprocessen samt kombinerad med olika
heterogenitetsfragor. Intervjuguiden var uppbyggd pa sé sitt att den hade tre huvudrubriker
vilka alla var kopplade till Handelsbanken, under huvudrubrikerna fanns det dven
underrubriker for att strukturera intervjuguiden. Rubrikerna som anvéndes i intervjuguiden
var respondent - bakgrund, Handelsbanken - urval och rekrytering samt Handelsbanken -

méngfaldsperspektiv. Sdledes placerades intervjufrdgor under ldmpliga teman for att det
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skulle ge en god struktur pa intervjumallen.

Under den forsta huvudrubriken var syftet att 6ppna och skapa ett gott klimat for den
kommande intervjun genom att hora bland annat om deltagarens bakgrund och
arbetslivserfarenhet. Vidare handlade de efterfoljande frdgorna om vad méngfald innebar for
just den specifika deltagaren och sedan bredare fragor om hur Handelsbanken i allménhet
arbetar med mangfald och om det finns mél for det.

Under Handelsbanken - urval och rekrytering togs de olika stegen upp som berors i
rekryteringsprocessen, frdn dess att ndgon ska anstillas, hur annonsering for tjanster gér till,
hur hanteringen av ans6kningarna sker, hur referenstagningen gér till, hur intervjun gar till,
om det genomfors nagra tester pa de sokande och slutgiltligen till urvalet, hur all information
sammanstélls och hur utvirdering av ens arbete ser ut.

Under Handelsbanken — mangfaldsperspektiv var det fragor som berdrde hur
méngfalden frimjas i rekryteringsprocessen och om det finns ett behov av att forbéttra det.
Under samtliga huvudrubriker vévdes det dven in en del fragor om méngfald.

Intervjun spelades in med en Iphone, med instédllning "flygplanslidge” vilket innebér
att deltagarna inte kunde bli storda av att ndgon ringer eller smsar till telefonen. Att anvénda
sig av en Iphone var ett bra val pa sd sitt att den var helt tyst och inte kunde stora deltagaren.
Iphonen placerades dven en liten bit ifrén deltagaren for att den inte skulle mérkas i1 sa hog
grad. Med detta i beaktande ansdgs det att deltagarna inte har blivit paverkade i nagon storre
utstrdckning av valet av inspelningsapparat. Forfattaren hade dven ett anteckningsblock med
sig for att eventuellt komplettera med anteckningar.

Det finns méinga fordelar med att spela in intervjun. Langemar (2008) skriver att det
gér att lyssna pd det insamlade materialet hur ménga ganger som helst samtidigt som
personer som inte har nirvarat under intervjun kan fé ta del av materialet, till exempel
handledaren. Trost (2009) skriver ocksi att av det insamlade materialet ges det tillfdlle att
lyssna in tonfall och vilka ordval deltagarna anvinder sig av. Repstad (1999) menar att
genom att inte spela intervjun kan forskaren ga miste om den icke-sprékliga informationen,
det vill séga intervjupersonens tonlége och uttryck. En annan fordel som Trost (2009) ndmner
ar att mer engagemang kan ldggas under intervjutillfillet, sisom 6kad koncentration och
nérvaro, dé intervjuaren inte behdver anteckna i lika stor grad.

Procedur

Genom forfattarens personliga kontakter kunde personaldirektdren for

Handelsbanken i s6dra Sverige kontaktas. Personaldirektdren kom sjdlv med ett forslag pa

vad som skulle kunna vara intressant for foretaget att studera ndrmare, ndmligen att kartldgga
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rekryteringsprocessen samt f4 synpunkter pa hur man kunde fa in mer heterogenitet pa
arbetsplatsen. Vid ett senare mdte sé bestimdes det ytterligare vad uppsatsen skulle berora.
Vid métet var bade personaldirektdren och personalménnen som skulle ingd i studiens
population ndrvarande. Under moétet presenterade forfattaren sig sjélv och berittade &ven om
studien, dess upplidgg och genomforande.

En intervjuguide utarbetades och inspirerades av Kahlke och Schmidts (2011) olika
steg 1 rekryteringsprocessen eftersom intervjun skulle ha en god struktur samtidigt som inga
viktiga aspekter skulle missas.

Infor intervjutillfdllena skickades ett informationsbrev ut som innehdll en
presentation av forfattaren och om vilka etiska riktlinjer forfattaren hade att beakta. Vid
intervjutillféllena sé fick deltagarna aterigen information om etiska riktlinjer och det var bara
forfattaren och deltagaren som medverkade under intervjun. Fyra av intervjuerna
genomfordes samma vecka under tre dagars tid. Den sista intervjun genomfordes ndgot
senare eftersom det var den forsta lediga tiden for deltagaren. Vidare sa utfordes intervjuerna
1 enskilda rum och intervjuerna varade i ungefdr 60 minuter. Intervjuerna spelades in efter
deltagarnas uttryckliga samtycke.

Efter varje intervju skrevs nagra korta anteckningar ner om vad som ansags vara det
mest visentliga som kom fram under intervjun och for att f4 en bild fore transkriberingen.
Sedan transkriberades intervjuerna ordagrant och deltagarna fick tillgang till materialet for att
verifiera att det som framkommit och att det som hade transkriberats var korrekt uppfattat
och nedskrivet. Dérefter behandlades materialet i en tematisk analys.

Tematisk analys

En tematisk analys valdes, vilket ansdgs vara mest lampligt eftersom intervjuguiden
inspirerades av Kahlke och Schmidts (2011) steg i rekryteringsprocessen och var saledes
uppbyggd med vissa forutbestimda teman. Nér en tematisk analys anvinds ar det dven létt att
hitta nya teman i materialet och komplettera med dessa i analysen (Langemar, 2008). Att
genomfora en analys utifrdn grundad teori var inte aktuellt att gora eftersom syftet med
studien var specifikt, att kartldgga hur rekrytering och mangfald sag ut hos Handelsbanken i
sOdra Sverige, medan grundad teori passar vél att anvénda sig av nér studien har ett mer
vidare och explorativt syfte 4n i en tematisk analys. Vidare skulle inte studien kunna vara
explorativ pé sa sitt att forfattaren tillsammans Handelsbanken hade diskuterat vad som
skulle undersokas. Ett annat skal till att grundad teori inte ldmpade sig var att intervjuguiden
utgick frén vissa teman och att det utifrén transkriberingen skulle skapas teman. Dock var

inte mélet med studien att grunda och skapa en ny teori som sedan skulle vara dverforbar och
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generaliserbar till andra omraden (Langemar, 2008). Robson (2011) skriver att det finns
ménga fordelar med att anvidnda sig av tematisk analys. En &r att det &r en flexibel analys och
kan pé sa sitt anvdandas pd ménga sorters kvalitativ data. En annan férdel som Robson (2011)
tar upp &r att det &r en mycket anvdndbar forskningsmetod genom att deltagarna involveras
och samverkar med unders6kningen och analysen.

Langemar (2008) skriver att en tematisk analys bygger pa att forfattaren sorterar och
organiserar data fran olika teman. Det finns tva olika typer av tematiska analyser, en deduktiv
eller teoristyrd och en induktiv eller empiristyrd. Den deduktiva analysen innebér att teman
har bestdmts 1 forvdg medan den induktiva analysen innebir att teman utarbetas genom
insamlad data. Det gér att kombinera dessa metoder vilket har gjorts i denna studie pa sa sétt
att den var deduktiv genom att intervjuguiden byggde pa specifika teman och induktiv med
tanke pa att all det insamlade datamaterialet 1&g till grund for de slutgiltiga teman som
presenterades efter bearbetning av datamaterialet.

Analysen gick till pa s sétt att materialet transkriberades ordagrant och lédstes sedan
igenom nagra ganger for att f en 6verblick. Sedan analyserades materialet mer noggrant pa
sa sitt att relevant text i forhallande till syfte och fragestédllningar uppmérksammades och
markerades. Sedan sorterades citatet som fanns i texten utifran de teman som intervjuguiden
var uppbyggd av. Vidare bearbetades varje tema var for sig och all relevant data for varje
tema plockades ut. Texten bearbetades lika manga ganger som det fanns teman, for att
forsdkra att det visentligaste av det insamlade materialet kom med. I denna process gjordes
en lista over befintliga teman for att se om teman behdvde utvecklas eller modifieras
ytterligare. Efter detta gjordes en komplett och sista definition av varje tema och dérefter
sammanfattades data under varje tema dér ocksa citat ingick (Hayes, 2000).

Nedan presenteras hur den tematiska analysen gick till, enligt Hayes (2000).

Alltsé jag tror om man har en blandning av bade bakgrunder och sédér och
personlighet och vilken typ av man &r for person sé tror jag att man kan utvecklas
mer, om man tycker lite olika om saker. Det tror jag bidrar till att man utvecklas, s

inte alla tycker som chefen.

Foljande kodord uppmérksammades i citatet olikheter och utveckling. Detta citat placerades
under temat méangfald. Citatet tolkades som att personen tyckte att det var betydelsefullt att

ha olika sorters midnniskor pa arbetsplatsen for att kunna utvecklas.
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... det dr viktigt att ndr man héller en intervju, att man hittar sitt eget sitt liksom, sa
det inte blir for mekaniskt eller s, men sen finns det ju en fara med det ocksa att man
missar vissa saker. ... det kanske hade varit bra att ha vissa, gemensamma fragor, for

att kunna gora liksom med urvalsprocessen sen.

Kodorden mekanisk, fara och gemensamma frdagor uppmirksammads fran citatet och
placerades under huvudtemat extern rekrytering och undertemat intervjun. Citatet tolkades pa
sa sitt att intervjun inte far bli for mekanisk samtidigt som det géller att inte missa relevanta
aspekter. Vidare tolkades att personen ansag att det var av vikt om det fanns vissa

gemensamma fragor som man kan ha som utgangspunkt.

Men det dr alltid svart att ge feedback just, det man kan ge feedback pa &r hur de
genomforde intervjun annars tycker jag att det &dr svért att ge feedback om man har

traffat en person sd lite. Det kan ju skada mer dn vad det kan.

Utifran detta citat noterades kodorden feedback och kontakt och placerades in under
huvudtemat extern rekrytering och undertemat bedémning. Citatet tolkades som att det var
svért att dterkoppla till kandidater och att det d& bara handlar om hur intervjun gick. Vidare
tolkades det som att det ibland kan stjélpa mer dn vad det kan tillfora kandidaten i
feedbacken.
Validitet och reliabilitet

I kvantitativa studier anvinds ofta begrepp som validitet och reliabilitet for att pavisa
sdkerheten for den insamlade informationen. Eftersom man inte anvénder sig av siffor i
kvalitativa studier sa blir begreppen validitet och reliabilitet vilseledande (Trost, 2005). I
kvalitativa studier anvdnds dock andra begrepp for att beskriva sékerheten, vilka dr
tillforlitlighet, 6verforbarhet, palitlighet och maojlighet att styrka och konfirmera.

Tillforlitlighet handlar om att studien har utforts pé ett korrekt sétt genom att man har
foljt uppsatta regler men dven att deltagarna i studien i fraga far tillgang till materialet s att
dessa kan bekrifta att det stimmer §verens med deras verklighet, d4ven kallat for
respondentvalidering eller deltagarvalidering. Tillforlighet kan beskrivas och jaimféras med
den kvantitativa forskningens interna validitet (Bryman & Bell, 2003). Overforbarhet inom
kvalitativ forskning handlar om djup snarare @n bredd da forskningen ofta berér en specifik
grupp individer som besitter vissa specifika egenskaper och kartligger individens sociala

verklighet. Overforbarhet kan beskrivas och jimforas med den kvantitativa forskningens
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externa validitet (Bryman & Bell, 2003). Palitlighet kan beskrivas och jimforas med
kvantitativa forskningens reliabilitet och innebér att alla delarna i forskningsprocessen
beskrivs noggrant och utforligt i uppsatsen (Bryman & Bell, 2003). Mgjlighet att styrka och
konfirmera handlar om att forskaren visar att denne har handlat pé ett korrekt sitt angédende
att personliga stillningstagande inte kan ha paverkat utférandet men dven slutsatserna i
forskningen. Mojlighet att styrka och konfirmera kan beskrivas och jimforas med den
kvantitativa forskningens objektivitet (Bryman & Bell, 2003).

Under hela uppsatsens ging har forfattaren strévat efter att uppnd en hog
tillforlitlighet. Det lades ner mycket tid pa att utforma intervjuguiden sa att den skulle belysa
och forhoppningsvis uppna studiens syfte. Att tala om méngfaldsfrdgor kan kanske vara ett
kénsligt &mne for vissa, sa det kan tdnkas att inte alla deltagarna har svarat pa ett
sanningsenligt sitt, om hur det faktiskt &r pd Handelsbanken, for att vara trogna och lojala
mot organisationen. Det kan &ven ténkas att deltagare kan ha svarat s som de trodde att
forfattaren ville ha svaret. Men forhoppningsvis svarade de érligt i och med att de
garanterades anonymitet och syftet var att forbéttra rekryteringsprocessen och
heterogenitetsperspektivet pa den egna arbetsplatsen, Handelsbanken i sddra Sverige.

Intervjuerna har spelats in, vilket kan ses som ett led i att uppna hogre giltighet pa
studien. Eftersom intervjuerna har spelats in sd kan det inspelade materialet bidra till att
aterberdtta vad deltagarna specifikt sa och medfor séledes en minskad tolkning frén
forfattaren av det insamlade materialet. Det transkriberade materialet har dven skickats till
deltagarna for att de skulle verifiera s att allting var korrekt uppfattat.

Ett annat steg till att eventuellt ge studien en hogre giltighet &r att uppsatsen metod
del dr vél genomarbetad och att det har beskrivits detaljerat hur forfattaren gick tillvdga och
vilka tekniker som har anvénts i studien. P4 sé sdtt kan ldsare na en 6kad insikt dver dels hur
insamlingen av data gick till och dels hur analysen av det insamlade datan gick till.

Etiska overviganden

I enlighet med Vetenskapsradets forskningsprinciper (2011) har forfattaren haft syfte
att folja dess krav och etiska principer avseende foljande punkter: nyttjandekravet,
informationskravet, samtyckeskravet samt konfidentialitetskravet.

Forfattaren gav utforlig information till deltagarna om de etiska riktlinjerna. Det
podngterades for deltagarna att det var frivilligt att delta och att de kunde avbryta intervjun
om de ville. Det berittades dven att ingen annan &n forfattaren och handledaren skulle kunna
f4 ta del av materialet och att detta efter att uppsatsen var klar skulle raderas. Vidare fick

deltagarna information om att allt som berdttades under intervjun skulle vara konfidentiellt
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och att de garanterades anonymitet, vilket innebdr att det inte gick att spara vem som har sagt
vad (Svartdal, 2001). Eftersom deltagarna garanterades att vara anonyma i studien s &r
forhoppningen att de svarar som de tycker och att de inte svarar pa frigorna som de tror att
forfattaren vill hora, annars finns en risk for social 6nskvardhet som kan vara ett hot mot
studiens validitet (Langemar, 2008). Deltagarna fick dven hora att de ska fa ta del av
uppsatsen nér den var fardigskriven.

Ett etiskt avvdgande som har gjorts i uppsatsen &r att pA Handelsbanken i sddra
Sverige finns det inte s manga som jobbar med rekrytering. Eftersom det 4r fa gar det
kanske att lista ut vem som har sagt vad, dock sd bedomdes det i samrad med de berdrda 1
studien att det inte var ett stort problem eftersom det inte &r ett sd kénsligt &mnesomrade.

De sju etiska forskningsstadierna som Kvale (1997) tar upp: tematisering, planering,
intervjusituation, utskrift, analys, verifiering och rapportering beaktades i studien.
Tematisering innebér att begrepp bestédms i forviag och hur dessa ska undersokas. I studien
definierades i ett tidigt skede begreppen méngfald och rekrytering som en lamplig
utgéngspunkt. Planering handlar om att det 4r av stor vikt att fa ett informerat samtycke av
deltagarna samtidigt som det dr av vikt att sdkra konfidentialiteten, vilket forfattaren tog
hénsyn till under hela studiens gang. Med intervjusituationen asyftas att konfidentialiteten
ska bevaras under intervjutillfillena. Vad det géller utskrift sa &r det av stor vikt att
konfidentialiteten sikras och att det som har sagts under intervjuerna verkligen skrivs ner.
Analysen innefattar hur ingdende och kritiskt intervjuanalysen dr och i vilken grad deltagarna
ska fa inflytande 0ver analysen. Verifiering handlar om att forskaren har ett etiskt ansvar att
verifiera kunskapen som finns i uppsatsen, vilket gjordes genom att deltagarna fick ldsa sina
transkriberingar. Vid rapportering av uppsatsen maste konfidentialiteten respekteras och
beakta vilka konsekvenser rapporteringen kommer att fa for deltagaren, gruppen eller
organisationen, vilket sékrades genom att Handelsbanken fick tillgang till uppsatsen nir den
var fardigskriven.

Resultat

Resultatet utgdr fran det insamlade materialet och presenteras utifrdn de identifierade
teman som har uppmirksammats i rddatan. Fem huvudteman uppmairksammades: méangfald,
intern rekrytering, extern rekrytering, styrkor och svagheter i rekryteringsprocessen i
forhallande till homogenitet och heterogenitet samt tankar om forbéttringar for att uppna
storre heterogenitet. Temat intern rekrytering hade foljande underteman: arbetsanalys,
annons, hantera ansdkningar, referenstagning och beddmning. Extern rekrytering hade

foljande underteman: annons, hantera ansdkningar, referenstagning, intervju, beddmning (se



REKRYTERING MED FOKUS PA MANGFALD 28

Bild 1). Samtliga teman kommer att bearbetas var for sig.

1. Mangfald 2. Intern rekrytering 3. Extern rekrytering 4. Styrkor och svagheter i 5. Tankar om forbéttringar
rekryteringsprocessen i fér att uppna stérre

forhallande till heterogenitet
homogenitet och
heterogenitet

- Arbetsanalys - Annons

- Annons - Hantera ansékningar
- Hantera ansokningar - Referenstagning

- Referenstagning - Intervju

- Bedémning - Bedomning

Bild 1. Huvudteman
Miéngfald

Innebdrden av begreppet méangfald hade lite olika betydelse for respondenterna. Dock
framkom det i alla intervjuer att begreppet etnicitet var starkt kopplat till mangfald, “men
ordet klingar ju etniskt mangfald” (IP5). IP1 berdttade sin syn pd mangfald “det innebdr
vdldigt mdnga olika saker beroende pa vilka glasogon man sdtter pd sig. Mangfald kan ju
vara dldersrelaterat, det kan vara konsrelaterat och det kan vara kulturellt och ursprung,
etnisk tillhorighet. Mm. Sa det har manga bottnar”. En annan syn som IP3 hade var att
begreppet betydde var “mdngfald betyder for mig att vi ska ha alla typer av mdnniskor som
passar in pd banken. Frdn olika nationaliteter, olika personligheter och ja, mm, nej..."” .
Vidare framkom det under intervjuerna att mangfald dven handlade om olika bakgrunder,
erfarenheter, bade livserfarenheter och arbetslivserfarenheter samt personlighet, ”...
mangfald kan ju liksom vara sa manga olika saker, du kan ju vara, svensk ursprung men
jobbat utomlands i manga ar, da har du ju med dig mangfald sd, det behéver ju inte vara sd
att man behover ett utlindskt namn eller ha utlindska fordldrar utan du kan ju ha en
mangfald pa mdnga sdtt” (IP3).

Utifrén intervjuerna framkom &ven hur deltagarna upplevde att méngfalden ség ut pa
Handelsbanken, vilket kan illustreras av [P4 “alltsd jag tror om man har en blandning av
bdde bakgrunder och saddr och personlighet och vilken typ av man dr for person sd tror jag
att man kan utvecklas mer, om man tycker lite olika om saker. Det tror jag bidrar till att man
utvecklas, sd inte alla tycker som chefen”. IP5 svarade pa fragan om hon tyckte att
Handelsbanken hade olika sorters ménniskor “Nej, jag skulle nog sdga att vi dr, alltfor
mycket lika varandra dn vad vi dr olika varandra”. Nagot som var gemensamt fran de flesta
intervjuerna var att deltagarna tyckte att Handelsbanken hade alldeles for manga analytiker.

IP3 berittade att "ja, det dr det i och med att kunderna som vi méter idag dr ju just i

Malmé dr ju en tredjedel av var befolkning dr ju, eller har utldndsk ursprung och ddrfor dr
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det viktigt tycker jag att vi kan méta kunderna ocksa med olika mdnniskor och olika ja...”.
IP1 stodjer detta resonemang och menar att “det dr bra om vi har varierat for vi har vdra
kunder ser ju ut sd, vi har ju alla typer av kunder, men vi har inte alla typer av personal

2

kanske...”. Huruvida det fanns mangfald pa Handelsbanken kan det illustreras “alltsd, vissa
delar finns mdngfald, vissa gor det ju verkligen inte det. Alltsa etnisk mangfald, har vi ju inte
och det dr ju det liksom, det har vi ju inte” (IP4).

Intern rekrytering

Genom intervjuerna framgick det att Handelsbanken vérdesétter intern rekrytering.
Till exempel om en medarbetare har gétt i pension sd framkommer det i en intervju att
personalen borjar fundera pé vilken kunskap som finns pa det specifika kontoret och
huruvida det finns ett behov av att ersétta den kunskapen som kontoret blev av med da
medarbetaren slutade.

Vidare framkommer att det alltid forst kartliggs och gors en inventering om tjdnsten
kan tillsdttas internt och om det inte finns ndgon ldmplig kandidat sa kan det behdvas soka
externt. En deltagare beskrev att de anvdnde nagot som kallades f6r “nio-rummaren” som
innebdr att om ett kontor har nio medarbetare och dér en anstdlld slutar sé forsoker
Handelsbanken att utveckla ndgon inom foretaget som kan ta den vakanta platsen — for att
kunna utvecklas. P4 sé sitt kan en ny person anstéllas till den platsen som medarbetaren
lamnade for att kunna utvecklas. IP3 beréttade ... Sd man kan ha en rotation pd kontoret, sd
att alla far en utveckling, men om en person slutar sd dr det mycket bdttre att vi utvecklar fler
och sen sd fyller vi pd underifrdn”. Detta resonemang styrks av flera deltagare som menar att
det kartldggs huruvida ndgon befintlig medarbetare kan utvecklas for att ersitta den vakanta

2

platsen, ”... vi hoppas pa att dels sa ger det ju att du utvecklar dina redan befintliga
medarbetare pd kontoret, ... den vi rekryterar in ny far vi mojlighet att titta pad i ett bredare
perspektiv”’ (IP5).

Deltagarna fick svara pa vilka fordelar respektive nackdelar de anség att
internrekrytering medforde. Gemensamt for deltagarna var att de ansag att en fordel var att
medarbetarna redan kénde till foretagskulturen och IP5 berittade ... stora fordelen dr ju att,
att du har anammat Handelsbankens kultur, alltsa hela det hir med att ldra upp ndagon, det
dr redan bekant materia sa att sdga”. Att intern rekrytera en individ som redan kénner till
foretagskulturen medfor ocksa att det gar snabbare — eftersom det inte behdvs ldra upp nagon
ny samt att personalen redan har en god referens pa deltagaren — da foretaget redan vet hur

den har presterat. En annan deltagare menar att foretaget har en ”learning by doing it” kultur

och att efter en internrekrytering har skett sd kan det spridas erfarenheter som medarbetaren
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besitter och kan pd sé sitt dverforas pd andra medarbetare. En annan deltagare poéngterade
att en fordel med att anvédnda sig av intern rekrytering var att det skapar utveckling for
medarbetarna och att de stannar lédngre i banken och inte slutar. IP3 beskrev ” ... vi sdger ju
att man ska leva och do i Handelsbanken, och med det menar vi ju att det finns sd manga
jobb i Handelsbanken, sd du behover inte byta arbetsgivare och manga av oss, precis som
jag har varit manga dr i banken, for att vi trivs och jag menar vill man, kan man ju byta hur
manga ganger som helst. Och trivs du det dr liksom en trygghet att veta att man har intern
rekryteringen och du kan vara chef ett par ar och sen kan du stiga at sidan och géra ndgot
annat och det finns ju sa mdanga mojligheter det blir ju som en trygghet bdde for banken och
for individen att vi vet att banken satsar pd en. Att det finns mdanga mojligheter”. IP5
beréttade att ... intern rekrytering ndagot som dr positivt med det dr ju att det uppmuntras ju
vdldigt starkt att man ska flytta pd sig inom koncernen och pa sd sdtt sd fdar man ju ett, ett
storre perspektiv pa hela banken”.

Angaende vilka eventuella nackdelar intern rekrytering kan medfora verkade det som
att alla deltagarna var dverens om att det ibland kan vara nyttigt att & in en ny person med ett
annat perspektiv och att det annars &r risk for hemmablindhet, vilket kan utlédsas fran
IP3 "ibland sa kanske det dr rdtt bra att fa in lite nytt blod, lite nytt tink, det dr ju inte fel, sd
det ska ju var det i sa fall”. 1P4 stodjer detta och berittade “man far inte in sa mdnga tankar
till vissa tjidnster”. Detta kan ocksa illustreras genom “ja, det ka ju bli att det blir for mycket
likatdnkande. Mm. For lite input fran en annan organisation, som kan vara nyttigt” (IP2).
Intern rekrytering innebér en risk att mangfaldsperspektivet blir underordnat eftersom man
inte fir in nya medarbetare 1 organisationen. Gamla medarbetare dr ju préglade av kulturen i
organisationen och kan knappast bidra till breddning av mangfalden.

Vidare framkommer det frin intervjuerna att ibland kanske det inte finns den
kompetens som man efterlyser inom foretaget och att det da kan vara en nackdel att 4nda
intern rekrytera. Det kan finnas externa personer som kanske hade passat bittre in.

Arbetsanalys. Som ovan ndmnts inventerar foretaget alltid forst internt. Frn
intervjuerna framkom det lite varierande svar angaende hur Handelsbanken tar hjélp av och
anvénder sig av en arbetsanalys eller kravprofil i rekryteringsforfarandet. En deltagare
menade att denna profil skrivs av kontoren och dér ingér om det exempelvis ska vara en
foretagsradgivare eller privatrddgivare och om det ska vara en senior eller junior. En annan
deltagare menade att om Handelsbanken sokte ndgon med foretagsinriktning sé behdvs lite
analytisk formaga for att bland annat kunna lisa bokslut. 1P2 beréttade att det ar

kontorschefen som sétter upp kriterier, “vad det dr for person jag behover hdir och det kan ju
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vara mycket att man tittar pd 6vriga medarbetare ocksd, som man redan har pa enheten sen
sd stammer man ju av med sitt kontaktombud...”.

I en intervju framkom det att det inte finns ndgon specifik mall nér det giller
arbetsanalys eller kravprofil. IP4 beréttade “alltsd, jag tror att man kan behéva tinka till lite
i kravprofilen, sen kan ju det ocksa kdnnas lite lonldst ibland kan jag tdnka mig och vissa
chefer liksom kinner, och sd far de kanske tva sékande”. IP1 menade att genom att anvénda
sig av en kravprofil kan det bli l4ttare for den som ska rekrytera men att det samtidigt kan
begrénsa sig till att man missar nagra.

Nir det géller att rekrytera pé chefsniva s anvidnder foretaget sig inte alls av en
arbetsanalys i rekryteringsforfarandet. Istillet inventeras medarbetarna minst en gdng om &ret
— da det kartldggs befintliga chefer men éven tittar pd ledet under, stéllforetrddande chefer
och dven medarbetarna. P4 sé sdtt undersoks vem som foretaget tror kan bli chef och pé sa
sdtt har de som ansvarar for chefsrekryteringarna en ganska god bild redan i forvdg pd vem
de menar ska fa jobbet. Diaremot sa menade [P4 att “det kan vara mer kanske, jag tror
istdllet, stillforetrddande chefer eller chefsrekrytering sa tror jag, att man skulle kunna
ldgga mer krut pa det for ddr dr det dnda ganska manga, ett antal personer man jamfor
mellan och ddr tror jag att det paverkar ibland vilka personer det dr och kvinna eller man att
man inte har gjort det... alltsa det tror jag att det kan vara vettigt att ldgga ner mer tid pd
det”.

Annons. Forst kartldggs alltid internt och ddrmed 14ggs annonsen upp pa
Handelsbankens intranit sd att alla kan {2 tillgéng till annonsen ... sd sker ju all tillsdittning
internt sd att det kommer ndstan aldrig ldngre dn sa” (IP5). Det dr kontorschefen som
skriver annonsen om vad det &r for person som eftersoks. Sedan skickar kontorschefen
annonsen till de personalansvariga for att se vad de tycker om annonsen och om det ér
ndgonting som eventuellt behover dndras som IP4 uttryckte det ... det dr ju bara sadana
lojliga exempel, men en kvalificerad radgivare och sd tycker vi, eller kvalificerad
foretagsrddgivare, ahh, men det finns liksom inga okvalificerade sa da stryker vi det”. 1P5
beréttade att vid skapandet av annonser sé& gér det till pa “oftast den lata viigen, dvs. du har
ndagon bra mall sen tidigare”. Vidare beskrivs det att annonsen 1 fraga ar ganska kortfattad
“det dr en kort beskrivning av liksom vad dr det for typ av kontor och hur mdnga
medarbetare dr det, vad dr det for typ av marknad man verkar i (IP5).

Hantera ansokningar. Nir det géller att hantera ansokningar vid intern rekrytering
beskrevs det “intern dr det ju oftast, ett par kandidater som har likvirdiga kvalifikationer,

sen dr det ju intervju med den kontorschefen som ska anstdlla sd att sdga, som avgér, det dr
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han eller hon som (IP1).

De personalansvariga far in ansdkningarna till tjénsterna, ldser igenom dem och
meddelar sedan kontorscheferna vilka sokande det var. Fran intervjuerna framgér det att det
verkar vara kontorscheferna som gor en forsta intervju och att det sedan ér de
personalansvariga som gor en andra intervju. IP2 berittade “Sa dd séker man ju internt och
da dr det ju chefen ocksd som tittar for nér vi ldgger upp interna annonser, sd far ju chefen
ocksd information om vem som soker. De ligger ju ute i 14 dagar ungefir, sd de ser ju ocksa
vilka som har sékt”. En annan deltagare stodjer samma resonemang som ovan — att det &r
kontorschefen som gor forsta intervjun med interna kandidater men att de personalansvariga
sedan kan gora kompletterande intervjuer. [P2 menade att “Ja, men i vissa fall sa kdnner ju vi
personerna, vi vet ju mycket, vi har ju karridrsamtal med och plocka in de unga som har
varit inne ett par dr och karridrsamtal och vet vad de vill och kéinner de vdil och vi dr ute
mycket pa kontoren och pratar med medarbetare och cheferna och sen har vi personalakter
ddr vi kan folja vad man har gjort och sa, sd det dr inte i alla fall vi dker ut och gér en
intervju ndr vi internrekryterar heller. Sa ja, det dr lite olika”.

Vid chefsrekrytering ér det {4 personer som soker tjénsterna “tittar man pd
chefstjdnster dr det 3.2 sokande per tjidnst... urvalet dr oftast givet. Eller jag kan ndistan pd
forhand sdga de hdr personerna kommer att séka den hdr tidnsten” (IP5). Nar det giller
urvalskriterier vid chefsrekrytering sa gors de ofta av personlig bedomning med fokus pa
ledaregenskaper.

Referenstagning. Vid referenstagning av interna kandidater s ringer oftast
kontorschefen ndgon nuvarande eller tidigare chef upp tar referenser. Séledes blir
referenstagning inte omfattande eftersom all viktig information oftast finns néra till hands till
skillnad fran extern rekrytering.

Vid chefsrekrytering gors det oftast referenstagning om personaldirektdren inte har
fatt nagon fullstindig bild och kédnner sig oséker ... ndr man vill hora lite mer om, ja, ndr
man star infor tveksamheter eller ndr man star i val mellan flera” (IP5). 1 de fall nér det sker
referenstagning dr frdgorna 6ppna och varierar beroende pé vad som ska besvaras.

Bedomning. Nir det giéller interna kandidater s finns det en intern databas, dér var
och en utav personalen har sin egen rubrik, men som de andra ocksa kan se. Dér
sammanstélls de sokande och mail skickas ut till utsedd chef om vilka de sokande dr. Nér
tjansten vél 4r tillsatt s& markeras vem av de sdkande som fick tjdnsten och sen arkiveras det i

databasen. Det dr kontorschefen som har det slutgiltiga valet 6ver vem som ska fa tjénsten.
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Extern rekrytering

Annons. Nir Handelsbanken inte har hittat ndgon 1dmplig kandidat internt och
behover utlysa tjdnsten externt sa ldggs annonsen ut pa hemsidan i tidningar men fortfarande
pa intranitet. Dock sd dr det inte sd vanligt i dagsldget att tjinster annonseras externt. For
nédrvarande dr det sommarvikarier eller studentprogrammet 2012 som géller och som har
utannonserats externt. IP3 berittade att “Det finns ju vissa ramar, vi har ju runt annonser,
hur de ska ut ocksa och speciella fdrger, det blaa Handelsbanken och sd vidare sd det finns
Jju speciell hur en annons ska se ut”. Vidare berittas det att Handelsbanken ofta brukar ga ut
med generella annonser “det dr inget specifikt eller sd, att du soker foretagsrddgivare utan
ndr dndd gdr ut, sd passar vi pd sd att vi kanske far in andra ocksa. Sa ofta dr det rdtt
allmdnna annonser, ndr vi gar ut... Handelsbanken soker nya medarbetare” (IP3). Det
berdttades dven att det ibland varierar vad som skrivs beroende pé vilken tidning annonserna
exponeras i. Om det dr en storre stad kan annonsen var bredare medan i en mindre stad
kanske man dr mer specifik i annonsen. Tv4 av deltagarna berdttade att nar de skulle géra en
extern annons var det de personalansvariga som skrev annonserna. Nar banken vinder sig till
externa sokande innebér detta att mingfalden sannolikt 6kas genom nya influenser fran
personer med annan bakgrund och erfarenhet.

Hantera ansokningar. Ofta vid extern rekrytering nér det géller sommarvikarier och
till studentprogrammet sa tillimpas grupprekryteringar. Pa s sétt kan foretaget pd en ging ta
in 10-12 stycken sdkande, som far presentera sig sjdlva och ibland kan det hdnda att de féar
spela upp en pjds och att de personalansvariga sitter med och lyssnar nér de samarbetar fore
pjdsen som IP3 beskrev “och sen sd viljer vi da ut de som vi tycker kdnns bdst och sen tar vi
in de pd personliga intervjuer”.

Under intervjuerna framkommer det att det faktiskt hdander att det inkommer fler
externa ansokningar dn Handelsbanken har tid och mdjlighet att ldsa igenom noggrant. Det
kom in 6ver 800 ansokningar till sommarvikarietjansterna detta ar. Genom intervjuerna
framgar det att det inte gér att ldsa igenom alla ansdkningar noggrant, utan da koncentrerar
sig de personalansvariga pé olika krav; att personen exempelvis ska ha bankerfarenhet eller
viss utbildning. IP2 menade att “det dr helt omdjligt att ge dom rdttvisa”.

IP3 menar att det gar att avvika fran urvalskriterierna i fraga ”... vi vill ha en mix och
for oss dr personligheten viktigare dn vilken utbildning du har och sd vidare. Ddrfor du far
Jju din utbildning i banken sa att personligheten dr ju det viktigaste”. IP2 berittade att "Alltsd
ndr vi tar in semestervikarier, sd tittar vi mycket pad att vi vill ju inte ha en homogen grupp,

sd vi tycker och tittar ju litegrann pd namn och ursprung och sd och forsoker alltid”.



REKRYTERING MED FOKUS PA MANGFALD 34

Angaende hur manga personer det &r som beddmer samma pool av sdkande sa
berdttade deltagarna att det var dels de personalansvariga och dels kontorschefen vid extern
rekrytering. Nir det géller intern rekrytering sé ansvarar de personalansvariga for 20 kontor
vardera men de kan dven ta hjilp av varandra. De personalansvariga viljer ut CV som de
anser vara lampliga efter en forsta gallring och skickar dessa till kontorschefen som i sin tur
dven bedomer ansokningarna.

Under alla intervjuer framkommer det att det dr oerhort viktigt att kunna behérska det
svenska spréket vil, bdde i tal och skrift. Detta dr av stor vikt eftersom medarbetarna ska
kunna finnas for kunden och redskapet behovs for att kunna fungera vil. En deltagare
berdttade att de flesta CV:n ér idag vélskrivna och att det darfor dr svart att bedoma hur
ndgon skriver. Ett forslag av denna var att ge den arbetssdkande ett papper dér deltagaren far
skriva lite om sig sjilv.

Angaende svar pd frdgan hur mycket deltagarna kan avvika frn urvalskriterierna
svarade IP1”Alltsa, eftersom urvalskriterierna dr sd fd sa dr det ju, vdar egen magkdnsla ndr
vi rekryterar och nu ndr vi gor gruppintervjuer sd att vi alla tre dr med samtidigt”. Vidare
beréttade IP1 att det skulle kunna ske om personen i fraga har en ”... helt fantastisk
personlighet, som man verkligen tror pd, ... det dr inte sd vanligt, men det kan hédnda”. En
annan deltagare menade att personligheten &r viktigast och att personen i fraga tycker om att
ha med méanniskor att gora.

Referenstagning. Niar man behover ta referenser pa arbetssokande sker det via
telefon. Under intervjuerna framkom det att deltagarna tycker att det finns brister i deras
referenstagning och att det skulle kunna forbattras.

En deltagare berittade att vid extern rekrytering sa tas minst tva referenser och att det
1 allménhet dr de personalansvariga som skdter detta, men att vissa kontorschefer dven gor
det. Huruvida det finns nidgon “referensmall” eller inte skiljer sig svaren, tre deltagare
menade att det inte finns ndgon mall att tillhandahalla. En deltagare beréttade att det finns en
mall, men att de i allménhet stéller sina egna fragor, ”Och de utgdr vi frdn, men vi kanske
skulle ha dnnu flera fragor” (IP3). Nér det géller vilka fragor som ska stillas menade en
deltagare att hon gjorde sin egen mall och IP4 menade “men det dr inte sa bra att det inte
finns det, tycker inte jag ~ 1P2 haller med ”... ddr skulle vi nog behova bli lite vassare tror
jag”. Vidare beréttade IP3 ”Och sdrskild med tanke pd chefer, vi har ju ganska stor
medvetenhet pd personalavdelningarna, hur folk luras och sd liksom och hur det dr inte alltid
sd ldtt att fa ur sanningen. Det dr vil kanske ddrfor man hoppas pda mer, professionellt eller

att man gd djupare in pd vad man ska sdga i extern rekrytering dd att vi kor. Internt dr inte
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riktigt samma, man dr ju anstdlld i banken dd pd ndgot sdtt”.

Referenstagning sker nér foretaget har hittat kandidater som &r intressanta efter
intervjun, “Det dr ju bara som ett skyddsfonster eller sd. Sa det blir ju mer, referenstagning
blir liksom som en pusselbit till intervjun...” (IP2). IP5 berittade att “referenser har ett hogt
vdrde” och menade att de kan fi svar pd frdgor som inte gar att f4 fram ur en intervju. Under
intervjuerna framkom lite olika svar angadende om huruvida de undersdker och tittar pa
kandidaten via sociala media. De flesta deltagare menade att de inte brukar undersdka nagon
kandidat via sociala media. En annan deltagare berdttade att det dock &r ndgot som de ska
borja med ... det oftast dr en mdnniska som vi vet dnnu mindre om eller det gor vi
naturligtvis. Sd att det dr ju ett sdtt att fd ytterligare information” (IP5). IP1 menade istéllet
att "Men, jag tycker att det dr, ska inte sdga ovdirdigt for arbetsgivaren for det finns andra
sdtt att undersoka om den hdr personen dr lamplig for jobbet. For du kan ha avarter till
hobbys som kanske inte alls passar in i banken. Det ska ju inte avgora den delen av din dag
som, yrkesdagen vad du gor pa din fritid, det dr ju din ensak, kan jag tycka”.

Intervjun. Samtliga deltagare ansag att intervjun dr viktigt vid rekrytering for att fa
en kénsla for personen och dven att fa ett forsta intrycket. Det dr bade de personalansvariga
och kontorschefen som rekryterar den arbetssdkande. Vid osdkerhet kan de alltid ta hjélp av
en kollega for en second opinion.

En deltagare beréttade att det dr kontorschefen som genomfor den forsta intervjun dér
den arbetssdkande dven fa se gruppen och kontoret “Ja, alltsd han berdttar om kontorets
verksamhet sen mdste han ju kdnna sd att den personen passar in och sitter och fika

I2 ]

tillsammans md dem, medarbetarna”. ... han fragar lite med om de har jobbat i bank och
liksom med bankverksamheten osv och vad man har jobbat med foretag och saddr. Det dr
mer pd det planet, mer den affdrsmdssiga biten, vi har ju mer den personliga biten” (IP3). En
annan deltagare menade dock att i de fall denne har rekryterat externt sé dr det deltagaren
sjdlv som har gjort den forsta intervjun men att det dven kan ske en gemensam intervju
tillsammans med kontorschefen. En annan deltagare berittade att vid extern rekrytering sa
genomfor alltid kontorschefen en intervju, och ibland dr det 4ven kontaktombudsmannen som
intervjuar.

Vid tillsdttning av chefstjdnsterna, som nistan bara gors internt, s& gors intervjun av
personaldirektdren tillsammans med regionbankschefen eller rorelsechefen.

Angaende vilka intervjufragor som stélls sé& varierar det lite — men enligt de flesta sa

utgér de fran samma “mall” men att frigorna sedan varieras beroende pa vem det dr som

rekryterar. IP3 berittade att “jag anvinder ingen mall, nu kan man ju fragorna och sen har
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jag ingen strikt ordning utan jag forsoker att anpassa det efter individen”. P2 beréttade att
... det dr viktigt att ndr man hdller en intervju, att man hittar sitt eget sdtt liksom, sa det inte
blir for mekaniskt eller sa, men sen finns det ju en fara med det ocksa att man missar vissa
saker. ... det kanske hade varit bra att ha vissa, gemensamma frdagor, for att kunna gora
liksom med urvalsprocessen sen”. Under en intervju framkom det att deltagaren tyckte att det
skulle vara bra med lite gemensamma utgdngsfragor och en annan deltagare ar inne pa
samma spar och menade den mall som de har snarare beskriver ett samtal.

Det héander att man tar hjdlp och anvénder sig av personlighetstestet Papi. De som
administrerat testet har gatt en utbildning och blivit certifierade. IP1 beréttade att”... testet dr
Jju egentligen bara for att, visa pd styrkor och svagheter, som en hjdlp till sjilvhjdlp, vi
behover inte sdtta in resurser sd att sdga”. Deltagarna tyckte att testet dr ett komplement till
de andra delarna i rekryteringsprocessen och testet utfors pd dem som har annan
arbetslivserfarenhet och séledes inte pad dem som dr nyexaminerade. Nagra andra test
forekommer inte pa Handelsbanken.

Bedomning. Nir det géller beddmning av vilken kandidat som ska fé tjansten sker
samrad mellan den personalansvariga och kontorschefen. Det dr dock kontorschefen som tar
det slutgiltiga beslutet om vem som ska fa tjdnsten. IP1 beréttade att kontorschefen inte har
nagon utbildning i rekrytering utan det ar “Nej, sunt fornuft... De dr ju oftast mer osdkra dn
vad vi dr i den rollen och ringer ofta till oss och bollar”. 1P4 stodde detta resonemang och
trodde inte att kontorscheferna hade féatt ndgon omfattande utbildning i rekrytering, sérskilt
inte praktisk kunskap. Ndgot som var gemensamt for samtliga intervjuer var att det &r oerhort
viktigt att kandidaten passar in i gruppen och arbetsklimatet p4 Handelsbanken.

Nér en person har anstéllts gors sedan utvirdering och uppfoljning i form av att de
personalansvariga aker ut till kontoren och traffar kontorschefen och den nya medarbetaren,
vilket sker nagra ganger under det forsta aret. Om det fanns flera intressanta kandidater som
inte fick jobbet sa kan deras ansdkningar for framtidens behov.

De kandidater som inte har fatt tjinsten fir ett mail eller sa rings de upp, antingen av
kontorschefen eller de personalansvariga. Detta beror lite pd hur de personalansvariga kénner
och vilken kontakt som har skapats “"Men det dr alltid svart att ge feedback just, det man kan
ge feedback pa dr hur de genomforde intervjun annars tycker jag att det dr svart att ge
feedback om man har triffat en person sd lite. Det kan ju skada mer dn vad det kan” (IP3).

Angaende hur de personalansvariga fattar beslut om arbetssdkandes lamplighet s&
framkom det under samtliga intervjuer att det forsta intrycket var viktigt, “Jag tycker det dr

vdldigt viktigt, framforallt om det inte blir ett bra forsta intryck. Dd vill man grdva lite
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djupare” (IP1). IP4 beréttade att "Alltsd, det dr ju inte helt avgorande. Sa dr det ju”. TIPS
menade att”... om det dr forsta intrycket eller om det dr magkdnslan, men det dr ju, det sdger
vdldigt mycket, skulle jag sdiga”. Under intervjuerna framkom det att en del av de
personalansvariga forlitade sig pd sin magkénsla “Alltsd, eftersom urvalskriterierna dr sd fa
sd dr det ju, var egen magkdnsla ndr vi rekryterar” (1P1). Det kan ocksé visas genom IP3s
resonemang “Sen tycker jag fortfarande att magkdnslan dr den viktigaste delen. Ndr man har
jobbat med intervjuer i manga dr sd, sd _far man dndd en vis kdnsla for saker och ting”.

De kompetenser och personligheter som eftersoks dr bland annat att sokandena gillar
att traffa kunder men &ven att gora afférer; vara driven och ha en inre drivkraft och ansvara
for sin egen utveckling. Vid chefsrekrytering sa finns det tre kriterier som efterstrévas;
affarsorienterad, nytdnkande och ledare.

Styrkor och svagheter i rekryteringsprocessen i forhallande till homogenitet och
heterogenitet

Handelsbanken har startat ett Studentprogram ar 2011, som innebér att de studenter
som ska pabdrja en ekonomi eller juridikutbildning till hdsten kan ansdka. Studenterna far ett
bankkontor tilldelat och en handledare som ska folja dem under hela studietiden. Studenterna
fér redan under studietiden en mojlighet till fast anstéllning pa Handelsbanken. Studenterna
far forst komma pé en gruppintervju dér de far presentera sig sjdlva och sedan om de gar
vidare far de komma pa en personlig intervju. Under deltagarintervjuerna framgick det att nir
studenterna ska tillséttas sd tanker foretaget i banor om att det ska vara jamnkonsfordelning
samtidigt som mangfald efterstravas. 1P2 berittade att Vi har ju ett program som heter
Handelsbanken studentprogram 2011 som har blivit rdtt sa uppmdrksammat av svenskt
ndringsliv och sd. Ddr tog vi in 6 stycken, ddr var det ju vildigt, vildigt mana om att vi
dtminstone skulle ha ndgon ddr som inte hette Svensson eller Andersson eller sa”. 1P3
beréttade att “vi forsoker ju om vi tar in, till exempel Handelsbanken studentprogram, sd tar
vi hdlften killar och hdlften tjejer. Sa alltsd hela tiden tinka pa det”. Ovanstdende
resonemang tyder pa att foretaget tinker pé att fa in olika sorters individer och pé sa vis kan
méngfalden oka.

Likasa nédr det giller semestervikarier sa reflekterar de personalansvariga om vilka
personer som ska anstéllas ... nu ndr vi ska ha semestervikarier sa dr vi vildigt mana om att
se till sd att vi har liksom inte bara svenska namn eller sd, sen sd tror inte jag att det dr sa
himla enkelt, det héir med, alltsd pd ndgot sdtt blir det forenklad mdngfalddiskussion for mig
precis som vi sa innan... Sd att vi tycker om ndr det dr lite udda, eller det sticker ut lite, man

har nagonting, vi pratar mycket om det och vi tar in varandras dsikter ocksa sa att man inte
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bara sjdlv fattar beslut och det dr vdl dérfor vi har de hdir grupprekryteringsintervjuerna, ndr
vi har sommarvikarier” (1P2).

Nér det géller kon efterstrdvas en bra balans. 1P1 berédttade att ... har vi for mycket
av ndgot, vill vi gdrna ha ndgot annat”. 1P3 menade att ... for det dr mixen som dr det
viktigaste. Att det dr blandningen mellan dlder och kén”.

Vad sedan géller vilken alder som efterstridvas framkommer det i nigra intervjuer att
Handelsbanken ofta anstéller ganska unga personer ... Handelsbanken vill ju gdrna att man
ska jobba linge i banken och vi vill gdrna att man ska formas in i kulturen liksom och ddrfor
dr det vanligast att vi tar in unga personer” (IP4). IP2 menade att det forekommer
aldersdiskriminering pa sa sétt att de over 40 ar viljs bort ... vi vill ha unga, for vi vill fostra
dem, for vi har sa stark foretagskultur, men sen inbillar vi oss att de kommer att stanna kvar
hos oss till de gar i pension och ddr tror jag att vi maste borja tinka om...".

Foretagskulturen dr mycket stark inom Handelsbanken och Vi har ju jdttestark
foretagskultur och da mdste man liksom, dels sd mdste man attraheras av de hdr viktigaste
punkterna i vdar foretagskultur och sen mdste vi ju dven kunna se att man, att man funkar i
praktiken enligt de hdr viktiga punkterna i var foretagskultur” (IP2). IP4 menade att”... man
kan ju sdga att vi tittar vildigt noga pa en person som ska gilla eller tycka om
foretagskulturen och det dr viktigt att man liksom passar in ddr och vill liksom ha ett eget
driv och driva sin utveckling kan man ju sdga”.

Under intervjuerna framkom det att det inte finns ndgon specifik policy angaende
vilka karaktéristiska de anstéllda ska ha. Majoriteten av deltagarna menade ocksa att
Handelsbanken faktiskt inte har ndgra métbara mél for mangfaldsarbetet, dock sé arbetar
Handelsbanken med jamstélldhetsfragor. I detta avseende finns utvecklingspotential genom
utarbetande av riktlinjer for att Handelsbanken ska kunna f& in mer mangfald pa
arbetsplatsen.

En annan potentiell styrka avseende heterogenitetsperspektivet dr att majoriteten av
deltagarna i studien anség att de foljde diskrimineringslagen aktivt och att de dven beaktar det
1 utformningen av annonser. Fréan intervjuerna framkom det ocksi att de inte anvénder sig av
kvotering. Huruvida sirbehandling tillimpades s menade majoriteten nej “kvinnor behéver
vi positivt sarbehandla (IPS). Och det gér vi sd tillvida genom informella kontakter kan man
sdga”. 1P1 menade dock att ... Ska man géra det riktigt rdtt ska man avkona ansékningarna
och titta pda meriter, da blir det rdtt”. Och IP4 beréttade att "Alltsd jag tror att det kan kréivas
om man vill ha en fordndring, om man vill ha en fordndring pd ndgot omrdde sd tror jag att

det kan krdvas. Det dr klart att inte jag dlskar tanken pd det, eller det kanske inte dr nagon
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gor, men det kan pa nagot vis, alltsd om man vill uppnd en mangfald inom ndgot omrdde och
om man inte har det, och inte haft det pa hur linge som helst da mdste man ju bérja titta mer
noggrant pd dom personerna som man har att vilja pa som har den egenskapen som liksom
sticker ut, annars sd blir det ju ingen fordndring”.

Tankar om forbittringar for att uppni storre heterogenitet

Deltagarna i intervjuerna verkade dverens om att Handelsbanken bor forsoka spegla
hur samhaéllet och Sverige ser, IP2 menade att “tycker vi ska spegla samhdllet, ddr vi
befinner oss. Det gor vi inte idag”. Samtliga deltagare menade att det kommer finnas ett
behov av att fa in mer mangfald pa Handelsbanken i framtiden eftersom det dr av stor vikt att
anpassa sig till sina kunder. En deltagare, 1P5 svarade pé fragan hur rekryteringsprocessen
kan forbattras for att na storre méngfald “genom att vara, ta medvetna beslut nér vi har
mojlighet”. En annan, IP4 menade att Handelsbanken inte alls arbetar for att frimja mangfald
i rekryteringsprocessen och svarade pa fragan om det fanns ett behov av att forbattra “A/ltsq,
Jja, man kan sdga sa hdr, vi har behov av att, etiskt mdngfald, ja, herregud. Det dr ju
katastrof tycker jag. Alltsa hor jag ibland att vi har inte sa mycket invandrare liksom, kund
och sd, och sa, jag bara mm, men okej, hur kommer det vara i framtiden. Jag tycker det dr sa
tontigt alltihopa, det dr helt B faktiskt. Sa det maste vi géra” (1P4).

Vidare framkommer det frin intervjuerna att deltagarna tycker det dr viktigt nér
foretaget rekryterar externt att nya bakgrunder tillkommer, till exempel via
studentprogrammet da studenterna studerar olika inriktningar och program pa olika
hogskolor. En deltagare beréttade att hon tyckte det fanns en vérdering kring vissa
kompetenser, att exempelvis juridik och ekonomi rankas hogre &n beteendevetenskap ”... det
finns brister i organisationen om man inte tar in mdnniskor med den hdr typen av kompetens,
ndr man ska ha sd mycket, ndr det dr sa mycket relationsinriktat och ndr man och ndr man
ska ha med sa mycket médnniskor att géra och det handlar ju om cheferna ocksa. En analytisk
chef sin gillar att grdva ner sig i siffror kan kanske inte dr den mest optimala ledaren. Ddr
finns det lite att géra” (1P2).

Under intervjuerna framkom det att Handelsbanken har policy angéende rekrytering.
IP3 beréttade ... det hade ju varit bra tycker jag om det hade funnits nagon form av
citationstecken regelverk, forstar du vad jag menar eller nagon form av policy ddr man
kunde, ja, liksom det hdr ska vi tinka pa och det hér ska vi ha med i var rekrytering, forstdr

du, ett ramverk”.
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Diskussion
Miéngfald

Utifrén intervjuerna framkom att mingfald ar ett komplext och omfattande begrepp
som kan ha manga olika inneborder. Det som var gemensamt for alla deltagare var att de ville
att Handelsbanken skulle spegla dess kundkrets och samhéllet i sig. Resonemanget som har
framkommit 1 intervjuerna kan kopplas till vad Néringsdepartementet (2000) skriver om att
Sverige har en stor mangfald i samhaéllet som organisationer bor ta tillvara i hogre grad én
vad de gor idag for att se mangfald som en mdjlighet och anvidnda de kompetenser som
medfoljer med méngfald.

Flera av deltagarna menade att Handelsbankens anstéllda var relativt lika varandra
och att Handelsbanken hade alldeles for ménga analytiker anstéllda. Lindelow (2008) skildrar
detta fenomen och menar att om ett foretag ér alltfor homogent och likartat kan detta utgora
en risk, genom att méngfald kan motverka nya ideér och vara till nytta for foretaget. Vidare
menar Lindelow (2008) att kunder tar emot budskap pa olika sitt beroende vem som
overlamnar budskapet. Detta dr kanske nagot som Handelsbanken bor reflektera och strava
efter da det framkom 1 intervjuerna att det dr viktigt att sétta kunden i fokus och pé bésta sétt
mdta bankens alla kunder. I framtiden kommer det sékerligen att finnas mer mangfald i
samhillet och det kan vara bra att Handelsbanken bdrjar reflektera kring hur detta ska kunna
uppnas. Det kan vara en god idé att satta upp konkreta mal och bestimma hur och pé vilket
satt malen ska uppnds. Vid uppséttande av mal dr det av stor vikt att implementeringen sker i
hela organisationer, pa samtliga nivder. Da krdvs det ett organiserat ledarskap, vilket dven
Yukl (2010) belyser.

Intern rekrytering

Utifrén intervjuerna framkommer det att Handelsbanken alltid internt kartligger om
det finns nagon befintlig medarbetare som kan ersétta den vakanta platsen. De fordelar som
kom fram var att intern rekrytering utvecklar befintliga medarbetare, vilket &ven Hearty och
Morley (1998) skriver om. Det dr visserligen bra om anstéllda kénner en morot och att de har
ndgot att striva efter dd de kan befordras och fa nya spédnnande uppgifter. Dock sd gér det att
problematisera detta d& medarbetaren kanske inte alltid har den kompetens som behovs for
att klara av att utfora arbetsuppgiften pé ett optimalt sitt, vilket &ven Ahrnborg Swensson
(1997) belyser. Det kan bli svért att fa in nya medarbetare som kan komma in med ett nytt
perspektiv och nya 6gon om Handelsbanken i allt for hog grad véljer att internt rekrytera. I
dagens samhille sker utvecklingen fort och det kan vara betydelsefullt att fa in nytinkande

for att organisationen ska kunna utvecklas i takt med omvérlden. Annars finns det d4ven en
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risk att foretagets personal utvecklar groupthink som kan leda till att besluten som fattas blir
samre som Granberg (2003) belyser. For att 6ka heterogeniteten bor banken paskynda den
utvidga externrekryteringen for att uppné en storre bredd i personalstyrkan. Om
Handelsbanken fortsdtter att i hog grad internrekrytera kommer det ta véldigt lang tid innan
en fordndring kan ske.

En annan aspekt som framkom genom intervjuerna var att fordelen med intern
rekrytering &r att medarbetarna redan kinner till foretagskulturen. Granberg (2003) menar att
organisationen vill behdlla anstéllda som redan likstéller sig med foretagskulturen.
Foretagskulturen dr mycket stark inom Handelsbanken och det &r viktigt att medarbetarna
passar in och likstéller sig med denna. Ett problem med att ha sa stark foretagskultur &r just
att banken har en viss "malgrupp” som de rekryterar in for att passa in i bankens. En stark
foretagskultur kan dven kopplas till vad Kaufmann och Kaufmann (2011) skriver om att en
foretagskultur kan vara starkt erkénd i vissa foretag och paverkar de anstilla. Detta kan
saledes leda till att medarbetarna &r och kommer nog att forbli relativt lika dven i1 framtiden.

Fran intervjuerna framkom det dven att det 4r kontorschefen som sétter upp kriterier
for den tjidnst som ska utlysas. En deltagare menade att det inte fanns ndgon specifik mall
som anvénds nidr en arbetsanalys utarbetas. Vid chefsrekrytering anviandes ingen arbetsanalys
alls, och en deltagare menade att det kanske ar ndgot som foretaget bor reflektera mer over.
Kahlke och Schmidt (2011) menar att syftet med att utfora en arbetsanalys ir att skapa en
bild 6ver vilka krav som stills pé den arbetssokande, som &ven ska utgoéra grunden for
bedomningen. Skorstad (2011) menar att om ett foretag har gjort en vilarbetad arbetsanalys
ar det en god grund for att sedan fatta beslut om vilken kandidat som ldmpar sig bést. Det kan
vara en god id¢ att skapa en ny mall gédllande arbetsanalysen vilket med storsta sidkerhet kan
underldtta for kontorscheferna att gora arbetsanalyser och fatta bra beslut, om de har tillgdng
till en 1 forvdg utarbetad mall. Vad géller chefsrekrytering kan det ocksé vara bra att anvinda
sig av en arbetsanalys trots att det dr fa kandidater som soker. Det blir sannolikt en mer
rittvis bedomning om det finns tydliga kriterier att utgd ifrén. Eftersom en felrekrytering
kostar mycket (Lindelow Danielsson, 2003) dr detta ett ytterligare skil att anvidnda
arbetsanalys.

Fran intervjuerna framgér det att det &r kontorschefen som skriver annonserna och att
de sedan skickas till personalménnen for godkédnnande. Vidare framgar det att annonsen &r
relativ kortfattad. Lindelow Danielsson (2003) skriver att arbetsanalysen bor ligga till grund
for annonsen for att alla relevanta delar ska finnas med. Aven i detta hinseende kan det

underldtta att ha en arbetsanalys och sedan utforma annonsen efter vilka krav som stills pa
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den arbetssokande. D4 far ocksa de kandidater som soker tjédnsten en béttre beskrivning av
bland annat vilka arbetsuppgifter som ingér.

Personalménnen fér in ansdkningarna till tjdnsterna och meddelar sedan
kontorschefen vilka det var som sokte tjdnsten. Det &r kontorschefen som gor den forsta
intervjun med den arbetssokande och personalménnen kan, vid behov, géra en andra intervju.
Det som kan tyckas vara lite problematiskt med denna process dr att kontorschefen, som inte
arbetar inom rekrytering i normala fall, gor den forsta beddmningen. Vid internrekrytering
kénner kontorschefen kanske till medarbetaren sedan innan, men det kan dvervigas om man
eventuellt vinner pd att kontorschefen tillsammans med en kompetent rekryterare kan gora
intervjun.

Genom intervjuerna framkommer det att vid referenstagning sa rings oftast nagon
kontorschef upp. Det dr dock forstaeligt att referensprocessen inte blir s& omfattande nér det
giller internrekrytering d4 kontorschefen redan kanner till medarbetaren.

Det finns en intern databas pd Handelsbanken dér personalmédnnen har tillgang till ett
register som visar vilka medarbetare som soker vilka tjénster. Personalmdnnen har ofta ett
eget ansvarsomrade genom vissa kontor som de ansvarar for, men de har ocksa tillgang till
och kan se andra personalméins ansvarsomrdde. Nar tjansten dr tillsatt markeras det vem som
fick tjédnsten och sedan arkiveras det i databasen. Dock gar det att ifrdgasétta om det ar
relevant att alla veta vilka personer det dr som har sokt vilka tjanster.

Extern rekrytering

Fran intervjuerna framgér det att nir Handelsbanken vél véljer att ga ut externt med
sina annonser dr de allmint hallna. Kahlke och Schmidt (2011) menar att arbetsanalysen ska
utgdra grunden nér en annons utarbetas. I och med att Handelsbanken har si generella
annonser kan det var svart for arbetssokande att veta om de ska soka tjansten eller inte. Om
Handelsbanken skulle vara mer konkret i sina annonser skulle formodligen fler relevanta
ansokningar inkomma. Genom allmént hillna annonser blir det formodligen fler personer
med ekonomiutbildning som soker tjdnster. Darigenom kan banken gé miste om andra
intressanta kandidater.

Ibland far Handelsbanken in vildigt manga ansokningar, till sommarvikarierna over
800 ansokningar. Detta medfor att personalmédnnen fir gora en grovgallring och titta pa
kravprofilen. Det skulle dven hér underldtta om Handelsbanken inte hade s& generella
annonser. Médnga sokanden uppfyller kanske inte de krav som stills. Darigenom kanske
personalménnen inte behdva ligga ner onddig tid pé att sortera ut de ansdékningar som inte &r

intressanta. Det &r forstdeligt att banken far in s manga ansdkningar eftersom annonserna ér
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breda.

Vidare framkom det genom intervjuerna att det dr svart att ge réttvisa t alla de
sOkande eftersom det inte finns mdjlighet att gd igenom alla lika noggrant. Det gér att
ifrdgasétta om arbetsanalysen &r tillrdcklig och om banken har inventerat behovet av vilken
personal som behdvs. Om sd sker kan banken vara mer specifik i sin annons, vilket Kahlke
och Schmidt (2011) skriver om och pa sd vis {4 in mer relevanta ans6kningar.

Referenserna for externa kandidater tas via telefon. Det variera vem som tar
referenserna, personalmannen eller kontorschefen. Fran intervjuerna framkommer det att
referenstagning kan vara en pusselbit for att fa svar pa fridgor som inte gar att f4 ut ur en
intervju, vilket &ven Kahlke och Schmidt (2011) skriver.

Vidare framkommer att det dr oklart huruvida det finns nagon referensmall eller inte
men att om den finns sa skulle denna kunna vidareutvecklas. Kahlke och Schmidt (2011)
skriver att det &r av stor vikt att stélla strukturerade frigor, att frdgor gidrna bor handla om
observerbara hindelser samt att alla referenter ska fa samma huvudfriga vilket torde gynna
dven Handelsbankens rekryteringsarbete.

En annan aspekt dr att det kan skapas oréttvisor for arbetssokandena om referenterna
inte fir samma fragor. Det kan nog vara ett bra stdd for kontorscheferna, som inte har samma
erfarenhet och kunskap om rekrytering som personalansvariga — att kdnna sig trygga att ha en
mall med fragor som de kan utgé frdn. Som en av deltagarna berittade sa kan en oerfaren
referenstagare létt bli lurad eller f4 missvisande uppgifter om personen inte &r tillrdckligt
palést och vet vad som é&r viktigt och relevant att fraga om.

Fran intervjuerna framkom det att det rdder konsensus gillande att intervjun ir en
lamplig metod att anvénda for att 4 en bild av den arbetssdkanden, vilket &ven Andersson
(1993) belyser. Vilka intervjufrdgor som stélls vid intervjutillfillena verkar variera. Nagra
deltagare menade att det kanske hade varit bra med lite gemensamma utgéngsfragor. Idag
anvéinder sig Handelsbanken av en ostrukturerad mall — som mera verkar fungera som
stodpunkter. Kahlke och Schmidt (2011) skriver att den strukturerade intervjun &r en mer
palitlig och sdker metod @n vad den ostrukturerade intervjuguiden dr. Det kanske vore bra om
Handelsbanken ser dver sin intervjumall och kanske uppdaterar den si att alla kinner sig
sakra. Detta kan dven belysas ur en annan aspekt, ndmligen att det blir mer réttvist for de
arbetssokande om alla far i samma fragor.

Fran intervjuerna framkom det att forsta intrycket och magkénslan var viktig for
personalméinnen. Det framkom &ven att en deltagare tyckte att, eftersom urvalskriterierna var

sa pass fa, s har magkénslan betydelse. Dock belyser bade Anderson (1993) och Lindelow
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Danielsson (2003) detta och menar att bedomaren i fraga inte ska forlita sig pa magkénslan
och intuitionen. Det gar dock &dnd4 inte att bortse fran en personalmans gedigna och
langvariga erfarenhet kring rekrytering, s& forfattaren tror att det anda inte gar att bortse frén
magkénslan. Men det &r viktigt att vara 6ppen och medveten om att om en arbetssdkande
kanske ger ett forsta daligt intryck kan det anda vara bra att ge dem en andra chans. Vidare
skriver Kahlke och Schmidt (2011) att ju mer information som har inhdmtats om den
arbetssokande, ju bittre kan besluten bli. Personalménnens bedomning verka handla om att se
sa personen passar in i foretagskulturen och att det ar en driven person.

Styrkor och svagheter i rekryteringsprocessen i forhallande till homogenitet och
heterogenitet.

Nér Handelsbanken rekryterar till sitt studentprogram efterstravas mer méingfald. I
intervjuerna framkommer att man exempelvis strivar efter att fa in ndgon som "inte heter
Svensson eller Andersson”. Detta kan tolkas vara en styrka i deras process och Edstrom
(2001) poéngterar att det kan vara lampligt att anstdlla mdnniskor som har olika etniska
ursprung och olikheter eftersom dessa kan tillféra kompetenser och erfarenheter.

Lindelow (2008) tar ocksd upp en annan viktig aspekt ndmligen att méngfald kan
influera idéskapandet. Eftersom foretagskulturen dr stark inom Handelsbanken och att de har
relativt lika medarbetare sd kan det vara lampligt att vara medveten om vilka fordelar
méngfald faktiskt kan medfora. I takt med att samhéllet fordndras och konkurrensen 6kar sa
bor mangfalden oka ocksé i praktiken. Det bor samtidigt beaktas att det kanske bli en
“kulturchock” mellan medarbetare om de inte har samma bakgrund.

Vidare framkom det i resultatet att Handelsbanken inte verkar ha ndgra métbara mél
for mangfaldsarbetet. Det kan vara en god id¢ att skriva ner realistiska mél for detta. Att
skriva alltfor konkreta mal dr dock inte ldtt ndr det géller méngfald.

Foretagskulturen dr mycket starkt etablerad pa Handelsbanken. Detta kan bade vara
positivt och negativt. Positivt dr att varderingar dr utpréglade och att medarbetarna verkar for
samma vision. Negativt dr just att det kan leda till att det blir for mycket likatdnkande.
Tankar om forbittringar for att uppni storre heterogenitet

Det framkom 1 intervjuerna att Handelsbanken ville spegla sin kundkrets, exempelvis
i friga om etnisk mangfald, och att de har lite att arbeta pa for att uppné det. Detta ar dock
inget som gar att fordndra over en dag och eftersom internrekryteringen ar s vanlig 1
Handelsbanken. Det kan vara en god id¢ att fa in lite nytt blod i organisationen, som éven
Granberg (2003) belyser. Sdledes kan det enligt respondenterna vara lampligt att ta in lite

andra personer till banken dd de ansag att de hade for manga analytiker anstillda och att det
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beteendevetenskapliga inslaget borde 6ka. Detta bor beaktas for att bredda personalens
bakgrund.
Metoddiskussion

Intervjuguiden som utarbetades inspirerades av Kahlke och Schmidts (2011) olika
steg 1 rekryteringsprocessen. Det var bra att utgéd fran stegen i intervjuguiden eftersom den
gav en bra struktur och att inga relevanta bitar skulle missas. Syftet med intervjufrdgorna var
att de skulle vara relativt 6ppna fragor och forhoppningsvis generera i uttommande svar fran
deltagarna. Intervjuguiden hade en blandning av frigor angéende vad dels deltagaren tyckte
och dels vad Handelsbanken stod for. Det kanske skulle varit béttre om intervjufrdgorna
delades upp 1 detta hinseende for att gora det tydligare vid analysen. Dock &r forfattaren nojd
med vad som kom ut ur intervjuerna och frdgorna var relevanta och pa sa sétt kunde studiens
fragestéllningar besvaras.

En potentiell brist i studien var att det var {4 deltagare som medverkade. Det skulle
vara intressant att fa hora fler personalméns tankar om rekryteringsprocessen och
heterogenitetsperspektivet men det arbetar inte ménga inom det omradet pa Handelsbanken 1
sOdra Sverige. Studien kanske skulle kunnat bli annorlunda om flera deltagare skulle ha
medverkat, dock uppnéddes studiens syfte utifran studiens deltagare.

Kvale och Birkman (2009) skriver att det dr av stor vikt att ta hinsyn till etiska
aspekter i varje fas i processen. Forfattaren har haft etiska aspekter i atanke under hela
studiens gang. Eftersom det inte var s manga deltagare som medverkade i studien, och att de
arbetade pa samma avdelning, har forfattaren stravat efter att anonymitetskravet ska uppfyllas
full ut. Tanken &r att det bara ska vara deltagarna som kénner igen sig i sina svar i uppsatsen
och att inte andra medarbetare ska kunna forsta ut vem som har sagt vad.

Vid intervjutillfallet forsokte forfattaren skapa goda forutsittningar for att det skulle
ge premisser for en bra intervju. Forfattaren holl i alla intervjuer — vilket &r bra eftersom
intervjustilen och fragorna torde ha stillts pa ett likartat sitt, vilket ger studien styrka. Alla
intervjuer dgde rum pa deltagarnas kontor och en tanke med detta var att deltagarna skulle
kénna sig bekviima i miljon. Vidare podngterades att det bara var forfattaren och eventuellt
handledaren som skulle 2 tillging till materialet, vilket forhoppningsvis fick deltagarna att
bli érliga i sina svar och inte svarade sdsom de trodde att forfattaren ville. Social dnskvérdhet
skulle kunna ha inverkat pa bland annat fragor om diskriminering — d& deltagarna kanske
kunde ana att forfattaren ville att de skulle svara att de exempelvis foljde
diskrimineringslagen. Detta dr ndgot som ligger bortom forfattarens kontroll men det dr dock

troligt att deltagarna var drliga i sina svar da syftet med studien var att hjdlpa Handelsbanken
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och personalménnen att utvirdera rekryteringsprocessen.

Det var lampligt att genomfora en tematisk analys i studien da teman f6ll sig naturligt
nér materialet lastes igenom. En potentiell nackdel med tematisk analys &r att vissa citat och
resonemang kan passa in och placeras in under fler teman. P4 sa sitt skulle det kanske vara
svért om det var flera olika beddmare. Men i och med att det skapades underteman till
temana; intern och extern rekrytering sé anser forfattaren att det har detta 16sts pa ett bra
stt.

Den genomforda studien har utforts i en speciell kontext, namligen banksektorn.
Studiens deltagare &r relativt lika da de arbetar i samma kontext och alla &r kvinnor.
Deltagarna har d&ven samma foretagskultur runt omkring sig vilket sékerligen kan paverka hur
de har svarat. Om studien hade genomforts ndgon annanstans i en annan kontext hade
resultatet eventuellt blivit annorlunda. Kontexten har betydelse och det dr nagonting som
méste beaktas. Syftet var visserligen inte att generalisera resultatet till andra omraden da
avsikten var att fa studera rekryteringsprocessen och heterogenitetsperspektivet pa
Handelsbanken i sddra Sverige.

Vidare forskning

Formodligen kommer mangfalden inom samhéllet att 6ka sa darfor dr det ar viktigt
for bade foretag och rekryterare att veta vad mangfalden kan medfora bade frin positiva och
negativa aspekter. Detta medfor ocksa att det finns ménga nya potentiella forskningsomraden
att inom mangfaldsomradet.

Ytterligare forskning skulle ga att géra pd manga omrdden for att utveckla det som
framkommit i denna studie. En idé for framtida forskning &r att genomfora en kvantitativ
studie pa omrédet. En sddan studie skulle kunna vara att ha med ménga olika foretag och pa
sa sitt undersdka hur de som haller p&d med personalfrdgor forhaller sig till mangfald och hur
detta beaktas pa arbetsplatsen. P4 sd sétt skulle man fa manga svar frén personer som arbetar
med personalfragor och som kan ge en generaliserbar bild av hur det ser ut idag. Dérefter
skulle forskaren kunna ge information till dem som medverkade om vad mangfald kan
innebdra for foretaget. Nista steg kunde vara att efter ndgra ar gora en efterstudie for att ge
om vilka fordndringar som har skett.

Det skulle dven vara intressant att gora en studie pa ett foretag om borjar med nagot
program for mangfaldsarbete och innan en tid efter implementeringen av programmet gora en
uppfoljning av vad detta arbete resulterat i. Detta skulle ga att gora med metodtriangulering i
form av att kombinera béde kvantitativa och kvalitativa metoder. I den kvalitativa delen av

studien kan betoningen med fordel ligga pa att undersoka personalens kénslor kring
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gruppsammansdttning och tankar om mangfald.

Ytterligare forskning skulle kunna goras pa flera andra omrdden och i olika kontexter,
exempelvis inom sjukvard och/eller bilindustrin for att kartligga om det skulle bli liknande
resultat. Det kan dven vara ldmpligt att genomf6ra studien pa andra banker for att kartligga
om resultaten blir likartade inom bankvérlden.

Slutsatser och avslutande kommentarer

Syftet med studien var att kartldgga och utvdrdera Handelsbankens
rekryteringsprocess med fokus pé att uppna storre heterogenitet i personalstyrkan. Deltagarna
lade olika betydelse i begreppet mangfald men att etnicitet horde samman med begreppet ér
tydligt. De tyckte det var av stor vikt att personalen skulle spegla Sveriges befolkning och
Handelsbankens kundkrets och det framkom att en forbéttring avseende detta behovdes.

En potentiell svaghet i rekryteringsprocessen som uppmirksammades, r att det sker
mycket intern rekrytering som saledes medfor att det blir svart att fa in mer mangfald. Ett
annat potentiellt hinder &r att den starka foretagskulturen gor att de arbetssokande maste
passa in pa den och Handelsbankens vérderingar.

Handelsbanken rekommenderas dven att klart definiera hur alla stegen i
rekryteringsprocessen skall se ut sa att de blir mera samstdmmiga om detta, exempelvis
genom att vidareutveckla den befintliga rekryteringspolicyn sé att den blir mer konkret och
saledes underldttar for kontorscheferna att folja denna. Ett annat forslag &r att se 6ver den
befintliga arbetsanalysen, vidareutveckla denna och forankra den pé alla plan i
organisationen.

Konsensus radde géllande att Handelsbanken bor forsoka spegla hur samhaéllet och
kunderna &r béttre i framtiden. Niar Handelsbanken vél tar in nya medarbetare ska det beaktas
att fa inte lite olika ménniskor, exempelvis ansdgs det att det fanns manga analytiker
anstillda och att det saknades personer med beteendevetenskaplig kompetens.

Personalménnen rekommenderas att se 6ver och uppdatera intervjufragor,
intervjumallar och referensfragor s att personalménnen och kontorscheferna stéller liknande
fragor vilket samtidigt som det ger storre reliabilitet och validitet 1 rekryteringsprocessen ger
en mera rattvis bild av de arbetssokande.

En betydande faktor i Handelsbankens ytterst homogena personalstyrka &r troligtvis
att s mycket intern rekrytering sker. Detta &r inte ldtt att fringd da foretagskulturen dr stark,
men for att skapa en fordndring mot en efterstrdvad heterogenitet bor det 6ppnas upp for mer
extern rekrytering och en dversyn dver vilka specifika kvalifikationer arbetssokande ska ha

bor goras med mangfaldsperspektivet i dtanke.



REKRYTERING MED FOKUS PA MANGFALD 48

Forfattarens forhoppning ér att studien har skapat och véckt intresse for amnet, savél
hos Handelsbanken som i ett vidare perspektiv, och att den darmed kan ligga till grund och

Oppna upp for flera studier inom rekrytering och heterogenitetsomradet.
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Bilaga 1. Intervjumall.

1. Respondent - Bakgrund

Vad har du for utbildning i grunden?
Vad har du for arbetslivserfarenhet?
Vilken roll har du p& Handelsbanken?
Hur ldnge har du arbetat hér?

Vilka arbetsuppgifter har du?

Inledning

Vad innebér begreppet mangfald for dig?

Tycker du att det dr viktigt med mangfald pa Handelsbanken?

- Om ja/nej pa vilket sitt?

Tycker du att ni har olika sorters ménniskor pa arbetsplatsen gillande bland annat
personlighet, bakgrund, élder och olika ursprung?

Hur arbetar ni med mangfaldsfragor pa Handelsbanken for dvrigt (som inte handlar om
rekrytering) ur ett langsiktigt, strategiskt utvecklingsarbete?

Ar du medveten om Handelsbanken har satt upp métbara mal for mangfaldsarbetet? Hur
arbetar Handelsbanken med mangfaldsfragor i rekryteringsprocessen?

- Ar det ndgot ni strivar efter?

Soker ni medarbetare som ska passa in i foretaget eller ser ni olikheter som en mdjlighet
istdllet?

2. Handelsbanken - urval och rekrytering

Arbetsgingen — nér det finns ett behov av att anstéillda nigon i organisationen till att en
person har blivit anstilld.

Ar du medveten om Handelsbanken har ngra policys gillande rekrytering? Vad gar de ut
pa?

Ar du medveten om det finns nigon specifik policy gillande vilka karaktiristiska de anstillda
ska ha? (Méngfaldspolicy).

Nir ni féar klartecken att en person ska anstdllas p4 Handelsbanken, vad dr det forsta ni gor?

Arbetsanalysen

Anvénder ni er av arbetsanalys i rekryteringsprocessen?

Hur tar ni fram en arbetsanalys? (Beskriv er metod).

Vad ser du for fordelar med att anvinda en arbetsanalys?

Om ni inte anvénder er av arbetsanalys, hur gor ni da?

Utvérderar ni ndr ni har hittat ”rédtt person” att arbetsanalysen stimde §verens med de kraven
ni sokte?

Hur gors denna utvirdering?

Annons

Hur annonserar ni for tjanster?

Hur gér det till ndr ni skapar annonser?

Var exponerar ni annonserna?

Forekommer det att ni genomfor internrekryteringar vid tillsdttning av tjénster?

Kan méngfald gé fore internrekryteringar?

Vad tycker du att det finns for férdelar med internrekrytering i syfte att hitta ritt person?
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Vad tycker du att det finns for nackdelar med intern rekrytering i syfte att hitta rétt person?
Har man mangfaldsperspektiv i atanke vid utannonsering av tjénster?

Hantera ansokningar

Hur gér urvalet till?

Hinder det att ni fér in fler ansdkningar 4n ni har tid och mojlighet att begrunda noggrant?
Om det sker; hur hanterar ni det?

Hur sitter ni upp urvalskriterier?

Hur noggrant foljs dessa? Hur mycket tillater ni er att avvika frdn dem, till fordel for ert eget
omdome?

Ar ni en eller flera beddmare for samma pol av sdkande?

-> Hur paverkar till exempel kunskaper i svenska spraket urvalet?

- Hur paverkar till exempel kon och alder urvalet?

Tar man hénsyn till méngfaldsaspekter vid urvalet (ex. kvotering)?

Hur stéller ni er till positiv sdrbehandling?

Arbetar ni aktivt med att folja diskrimineringslagen?

Referenstagning

Hur skots referenstagningen?

Under vilken tidsperiod i urvalsprocessen?

Hur viktas referenserna gentemot varandra?

Hinder det att ni undersoker och kollar upp kandidaten via sociala media? (Facebook och
andra sokssidor) och i sa fall, hur kollar ni?

Vilken betydelse har informationen?

Intervju

Hur forhaller du dig till forsta intrycket?

Hur pass avgorande tycker du att det 4r med ett bra forsta intryck?

Hur intervjuas kandidater till samma tjinst? (Av en eller olika personer?).

Vad tror du det finns for fordelar och nackdelar med att anvinda sig av intervjuer?

Vilken typ av intervju anvinder ni er av? (en mall med fardiga fragor?).

Vilka kunskaper och/eller kompetenser efterfrdgar ni generellt hos en sékande?

Vilka personliga egenskaper efterfrdgar ni generellt hos en sokande?

Om Handelsbanken har efterfragat nagon sérskild bakgrund kan ni da ténka er att acceptera
ndgot lagre kvalifikationer for att ta in personen till intervju och eventuellt anstélla senare?

Tester

Utfor ni tester vid urvalsprocessen?

Vilka typer av tester? Drogtester? Halsotester? Psykologiska?
Vem administrerar testet?

Vem tolkar det?

Naér 1 urvalsprocessen utfors testen?

Har ni nagot test som innefattar aspekter av mangfald?

Hur viktas resultaten i test? (gentemot intervju, referenser).
Vad finns det for fordelar och nackdelar med test?
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Urval

Hur sammanstélls all information? En eller flera bedomare?

Hur viktas de olika delarna i1 processen vid diskussion om vem som ska anstillas? Hur viktigt
ar det nér ni slutligen viljer en kandidat att denne passar in i grupp och arbetsklimatet pa
Handelsbanken?

Hur utvérderar ni er sjilva?

Om det finns flera kandidater, behéller ni vissa ansokningar for framtiden?

Hur avslutas processen for Handelsbanken?

Hur berittar du for dem som inte blir valda?

Gar personlig lamplighet ndgon géng fore kompetens?

—>Hur tror du att det kan paverka heterogeniteten iséfall?

3. Handelsbanken - mangfaldsperspektiv

Hur arbetar ni for att frimja mangfald i er rekryteringsprocess?

Tycker du att ni ha ett behov att forbéttra det?

->0Om ja — pa vilket stt?

- Om nej — motivera, varfor inte?

Hur upplever du att Handelsbanken tar tillvara pa en méngfald av olika kompetenser i
rekryteringsprocessen?

Tror du att det kommer behovas mer mangfald in mer mangfald pd Handelsbanken?



