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Det finns ingen helt siker metod for att undvika att rekrytera
psykopater. Det dar darfor viktigt vid rekrytering av ledare och
specialister och till andra strategiska befattningar att man ar
medveten om de olika rekryteringsmetodernas begransningar.
Man kan dd undvika fallgroparna genom att vilja det mest op-
timala sittet. Jag kommer darfor att i detta kapitel gd igenom
nagra av de vanligaste sitten att rekrytera till ledande befatt-
ningar och dven diskutera problemen kring intervjuer, referens-
tagning och personlighetsundersokningar. Vill man undvika att
fa in fel personer i sin organisation ar dessa tre moment sarskilt
viktiga. Det ska ocksa sdgas att en oversikt av det har slaget inte
kan bli heltickande. Dels for att det standigt utvecklas nya kon-
cept dels for att det gar att kombinera de olika rekryteringsme-
toderna. Kombinationerna kan bidra till att savdl oka som
minska sikerheten men kan ocksd medfora risker for kandida-
ter och foretag och ge upphov till nya etiska stallningstaganden.

Kostnadsaspekten ar svar att entydigt uttala sig om. Externa
kostnader i form av annonsering och konsulter ar lattast att se i
sina kalkyler och ekonomiska redovisningar. Interna kostnader
som egen tid och alternativintikt kan det daremot vara svérare
att fa grepp om. De ar ocksd beroende av hur organisationen
varderar operativa chefers tid. Kostnaden for en felrekrytering
har man forsokt beridkna. Det finns en allmin uppfattning om
att i fallet dar den nyanstillde behover bytas ut ar viardet av ska-
dan minst ett ars kostnader for medarbetaren matt som ATV
(arbetstidsvirde). For en chef med femtiotusen kronor i ma-
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nadslon blir kostnaden da en miljon kronor. Vi har tidigare gétt
igenom vad det kostar att ha kvar en felrekryterad chef under ett
storre antal ar. Dar kan kostnaden uppga till mycket stora tal.
Det dr alltsa viktigt att se hela kostnadsbilden i sjdlva rekryter-
ingsprocessen och avviga dessa kostnader mot kostnaden for en
felrekrytering.

KONTAKTER I NATVERKET

Ett vanligt sdtt att finna kandidater infor en rekrytering ar att
den operativa chefen sander ut signaler i sitt natverk om en ledig
befattning. Medarbetare och kolleger sander dem vidare i sina
natverk. Det forekommer ocksa att man aktivt gar ut och kon-
taktar personer i konkurrerande foretag eller organisationer.
Mer sallan gor man en riktad sokning enligt en kravprofil. Ef-
terhand som man finner personer som ir intresserade kommer
ett forsta samtal till stdand. S& smaningom faster man sig vid en
kandidat och beslutar att ga vidare med forhandlingar om be-
fattningens innehdll och anstéllningsvillkor.

Den hir metoden ar fortfarande vanlig nar det galler styrel-
seledamoter och vd-befattningar i borsbolag. Till metodens for-
del talar att kandidaterna blir rekommenderade av personer
som finns i branschen och kanske kanner kandidaterna sedan ti-
digare. Samtidigt finns det en risk for att urvalet av kandidater
blir begransat. I allmanhet till de personer som sitter pa liknan-
de befattningar. Detta faktum har kritiserats hart nar galler re-
krytering av styrelseledamoter till borsbolag. Man har darfor
borjat att arbeta med nomineringskommittéer. Syftet ar att fin-
na en bredare rekryteringsbas. Med kunskap om att alla organi-
sationer har fler intressenter dn dgarna ser man ocksa vikten av
att sitta samman en styrelse av personer med olika bakgrund.
Dessa kan komma fran t.ex. forskningsvirlden, ideella forening-
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ar eller politiska organisationer. Man kan pa det har sittet fa in
personer med andra tankar, vyer och visioner dn de traditionel-
la i branschen. Nomineringskommittéerna kan ocksa vara en
vag att fa flera kvinnliga kandidater till toppbefattningar i bors-
bolag. En begransning for ett oppet och objektivt forhallnings-
satt ar att det vanligtvis ar styrelseordféranden som far i upp-
drag att leda nomineringskommittén. En annan begrinsning,
gemensam for de flesta rekryteringsmetoder, ar att den anstal-
lande personen foredrar kandidater med en profil som motsva-
rar deras egen.

Metoden att anvanda kontakter i nitverket har ingen in-
byggd sikerhet mot att man far in psykopatiska personer bland
kandidaterna. Det finns ocksa en risk att man underskattar vir-
det av kravprofiler. Att man forenklar sin kravprofil och anvan-
der uttryck som handlingskraft och social kompetens. Det kan
badda for att man attraherar personer med Overdrivet narcissis-
tiska beteenden. Det ar da av storsta vikt att man under rekry-
teringsprocessen arbetar professionellt med referenstagning och
intervjuer som syftar till att uppticka personlighetsstorningar.
Jag rekommenderar ocksd att personundersokningar gors av
legitimerad psykolog och inte ersitts av tester.

Kostnaden for rekrytering genom ”“nitverkande” kan fore-
falla lag. Tar man héansyn till den tid, och dirmed det produk-
tionsbortfall som uppstar, nar operativ personal engagerar sig i
sokning efter kandidater kommer man snart fram till att arbetet
kan virderas i hundratusentals kronor.

Checklista vid rekrytering via kontakter i nitverket:

e Lit gora en kravprofil

® Begransa inte urvalet till en kandidat

e Utvidga sokomradet

e Pavilka grunder ar kandidaten rekommenderad?
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e Anvind nomineringskommitté
® Var noga med referenstagning

e Gor personlighetsbedomning av slutkandidaten

SPONTANANSOKNINGAR

Den 6kade exponeringen som foretag och organisationen ut-
satts for genom sina hemsidor innebar att personer som soker
ett nytt arbete kan massdistribuera spontanansokningar. De kan
sandas saval till rekryteringskonsulter som mer riktat till speci-
fika foretag, potentiella arbetsgivare. Flera foretag uppmanar
dessutom till att man siander in sitt CV. Dessutom ar det vanligt
att man annonserar sina lediga platser pa hemsidorna. Det ar
som alltid viktigt att man som utgdngspunkt har en vil geno-
marbetad kravprofil.

Vissa foretag blir i tider av lagkonjunktur 6verskoljda med
ansokningar. Bland dessa finns kandidater med mycket merite-
rande bakgrund. Det finns ocksd kandidater som ger oversval-
lande beskrivningar av sina personliga egenskaper och de resul-
tat man har dstadkommit. Samtidigt som man har ett stort un-
derlag att vilja ut sina kandidater ifrdn kan man fi en nistan
ooverstiglig administrativ arbetsborda i att vilja ut de kandida-
ter som man bor ga vidare med till en intervju. Man kommer
ndra den situation som beskrivs i anekdoten om den gamle per-
sonalchefen som av 150 ansokningar resolut kastade 100 styck-
en i papperskorgen. Med motivet att de hade otur i livet och
darfor inte skulle arbeta i hans foretag.

Med val utvecklade rutiner for registrering av kandidater
och hantering av det ofta stora antalet ansokningar kan man
anda fa fram en hanterbar miangd handlingar. Kostnaden for
sokning blir da ocksd begransad. Om man framst ar intresserad
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av personer for ligre befattningar kan metoden ge ett bra urval.
Det giller dven om man soker vilutbildade specialister som
kanske inte 4n har kommit s langt i sin karridr. Nar det galler
hogre chefer dr det mer tveksamt om man far en bra kandidat-
bas genom spontanansokningarna. Dels dr dessa personer for-
siktiga med sin identitet dels har man genom sin hogre alder en
inneboende tveksambhet till exponering via Internet. Ett media
som man inte ar uppvuxen med.

Nir det giller strategiska befattningar rekommenderas en
forsiktighet med spontana ansokningar. De personer som sitter
pa meriterande befattningar och anses som en tillgdng for sina
organisationer exponerar sig vanligtvis inte genom spontana an-
sokningar. Det ar darfor 4n mer viktigt att kontrollera kandida-
tens uppgifter. Meritforteckningar fran personer som har varit
1-3 ar hos elva olika arbetsgivare vacker misstanksamhet hos en
erfaren rekryterare. I synnerhet om meritforteckningen atfoljs
av en utforlig beskrivning av de stora framgangar avdelningar,
foretag och koncerner har ront under den sokandes ledning.
Det finns ocksa en risk for att uppgifter fran helt okdnda perso-
ner om utbildningar, befattningar och resultat 4r osanna. Psyko-
pater kan hamna i trangda lagen dar de med alla medel forsoker
hitta en ny plattform. De kan darfér dyka upp som sokanden i
de flesta sammanhang. De drar sig inte heller for att frisera sitt
CV sd att det passar det aktuella foretaget. Darfor kan man anta
att psykopater ar overrepresenterade bland spontanansokning-
ar. Vare sig ansokningarna kommer via e-post eller med brev.

Referenstagning och psykologundersokningar dr de enda fil-
ter som stér till buds och ar darfor dan mer viktiga nir ansok-
ningar kommer in spontant. Jag dterkommer darfor till tekniker
for referenstagning i ett sarskilt avsnitt.

Kostnaden for rekrytering ur spontana ansokningar dr tim-
ligen ldga och metoden kan darfor vara anviandbar nar det gal-
ler tjanster pa lagre niva och for yngre specialister. Nar det gal-
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ler rekrytering till strategiska befattningar dr det mer tveksamt
att anvanda spontana ansokningar.

Checklista vid spontantansokningar:

e Stimmer ansokningen med organisationens behov/kravpro-

fil?
e Har jag metoder och resurser for utsortering?
® Se upp med falska handlingar
e Var noga med referenstagning

® Genomfor personlighetsbedomning

ANNONSERING

En vil etablerad teknik att fi kontakt med kandidater ar an-
nonsering i dagstidningar och fackpress. Till dessa kan numera
laggas dven annonsering pa arbetsgivarens egen hemsida och pa
speciella jobbformedlingssidor. Sddana sidor administreras si-
vil av dagstidningar som av foretag som har specialiserat sig pa
den hir typen av platsannonser. Med en annons har man som
arbetsgivare en storre mojlighet att mer preciserat beskriva en
befattning och ange sina 6nskemal. En vil utformad annons ska
kunna ge en bra bild saval av arbetsgivaren som av kraven for
den aktuella befattningen. Det gir ocksa att avgransa kompe-
tensomrddet sd att man endast far sokanden som motsvarar de
stillda kraven. Samtidigt ska man inte ge sig in pa sndva be-
skrivningar av kraven pa den personlighetsmassiga kompeten-
sen. En alltfor snav beskrivning begransar urvalet till de person-
ligheter som annonsforfattaren sjilv tror dar de enda som kan ut-
fora arbetsuppgifterna. I sjalva verket kan samma arbetsuppgif-
ter losas av personligheter med olika arbetsstilar. De snava be-
skrivningarna innebdr darmed ocksa en risk att utestinga sjalv-
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kritiska personer som mycket vil kan fylla befattningen men
inte ser sig fylla de personlighetsmassiga kraven. Omvint kan
mindre sjalvkritiska personer, utan faktisk formaga att l6sa upp-
giften, kanna sig kallade.

Det forekommer, vanligt framst vid tillsattning av offentliga
tjdnster, att man motiverar annonseringen med att alla ska ha
mojlighet att soka tjansten. Motivet dr relevant med hansyn till
de krav vi har pa oppenhet och insyn i den offentliga verksam-
heten. En foretagsintern annonsering dr numera ett fackligt krav
vid lediga befattningar. Den kan motiveras med att man, fram-
for allt i storre organisationer, kan finna kompetens internt och
samtidigt ge en person som redan ar anstilld mojlighet att ut-
veckla sig i en ny befattning. Ett ytterligare skl for annonsering
ar att foretaget vill exponera sitt namn eller ett budskap, lokalt
eller over ett storre upptagningsomrade. En avart av detta dr att
man sitter in platsannonser utan avsikt att anstilla nagon. Det
kan vicka forhoppningar och fa kandidater att fokusera pa be-
fattningar som inte finns.

Alla typer av annonsering kriaver en vil fungerande admi-
nistration. I tider med ldg efterfrigan pa kompetens fir man
hantera ett stort antal ansokningar daven om det inte blir lika
manga som ndr man ospecificerat pa hemsidan ber kandidater
sanda in sin ansokan. Omvant kan man i hogkonjunktur upple-
va en brist pa kompetenta kandidater. Detta oavsett annonsme-
dia. I bada fallen blir kostnaden for att fa ett bra urval av kan-
didater hoga. I det forsta fallet dr det kostnader for administra-
tion i det senare for annonser. Vid rekrytering till mer generella
befattningar i storstadsomraden och i ett balanserat konjunk-
turldge ger annonsering i allminhet lyckade resultat. Det forut-
sdtter att processen i Oovrigt med referenstagning och intervjuer
genomfors pa ett professionellt satt.

Det finns mojligheter att anvianda konsulter specialiserade pa
annonsrekrytering. Konsulten kan annonsera i arbetsgivarens
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eller eget namn. I processen ingér ofta flera intervjuomgéangar
och ett testbatteri. Det kan vara pa sin plats att redan hdr varna
for overtro pa tester av personligheten som en tillforlitlig ur-
valsmetod. Vanligtvis visar de endast de arbetsstilar kandidaten
foredrar eller tror sig foredra. Vissa begdvningstester som av IQ
kan ocksd ingd. Daremot finns det ingen test som kan avsloja en
psykopat. Aven om man har utvecklat ett antal tester inom om-
radet emotionell intelligens sd@ minskar normalt validiteten ju
svagare den emotionella intelligensen 4r. Tester inom personlig-
hetsomradet bygger huvudsakligen pa sjalvskattning av olika
beteenden i dagslaget. Bland yttre storningskallor finns kanslo-
laget vid testogonblicket och hur man upplever arbetsgivarens
forvantningar. Inre storningskallor ar i forsta hand kandidatens
sjalvinsikt. Dessa felkallor ger validitetsproblem som ar stora
ndar man har med en psykopat att gora. Psykopaten har varken
sjdlvinsikt eller ambition att agera arligt. Problemet dr sa stort
sd att man far begrinsa sig till att sdga att en tranad psykolog i
kombinationen av test och intervju mojligen kan fatta misstan-
kar om en narcissistisk personlighetsstorning. Testen dr da ett
hjalpmedel med i detta sammanhang begransat varde.

Checklista for annonsering:

e Ligg vikt vid mediavalet

® Beskriv befattningen noga

e Var inte for sndv med de professionella kraven
e Krav pa personligheten kan uteslutas

* Anvind externa konsulter for urval och personlighetsbedom-
ningar
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INTERNET

Man kan inte sdga att anvandningen av Internet ar en rekryter-
ingsmetod. Internet skall i stillet betraktas som ett kommunika-
tionshjalpmedel med stora mojligheter. Vi har tidigare behand-
lat mojligheterna for kandidaterna att fa en kontakt via arbets-
givarnas hemsidor. En annan mojlighet ar de speciella webb-
platser dar kandidater kan placera sitt CV och arbetsgivaren
soka mot en matchande kravprofil. Sveriges storsta webbplats
ar for ndarvarande Arbetsmarknadsverkets www.ams.se. Foru-
tom att den dr storst ar den 6ppen och kostnadsfri for saval ar-
betssokande som arbetsgivare. Aven rekryteringskonsulter kan
numera anvinda den hemsidan. Arbetsgivare kan annonsera di-
rekt pa hemsidan och dven fa annonsen publicerad i Arbetsfor-
medlingens platstidningar. Arbetsgivare och rekryteringskonsul-
ter kan ocksa ga in och soka i en CV-databas.

Det finns dven mojlighet att anvinda webbplatser som ar
avgiftsbelagda. Det forekommer att sdvil kandidater som ar-
betsgivare betalar en avgift. Databaserna bygger pa att kandida-
terna registrerar sig mot en mindre avgift medan arbetsgivarna
betalar for att fa ut ett bestamt antal CV som matchar en krav-
profil. Foretaget som dger webbplatsen kan erbjuda en service
med matchningen pa ett mer genomgripande sitt dn vad de
kostnadsfria webbplatserna kan. Foretaget kan alltsd gora en
forsta sortering och man har som arbetsgivare mojlighet att fa
ut de tre-fyra bast matchande kandidaterna om sd onskas. I jam-
forelse med de kostnadsfria webbplatserna kan de senare forfa-
randet forefalla mer kostnadskravande. Om man daremot rak-
nar med den interna kostnaden for arbetsgivaren minskar skill-
naden eller kanske till och med utjamnas.

Information som laggs ut pa Internet skall alltid betraktas
med en viss forsiktighet. Det finns en risk for att personer med
falska merithandlingar ligger in sina CV i databaserna. Om
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man sedan som arbetsgivare eller rekryteringskonsult betalar
for ett CV kan man lockas att tro att det dirmed finns en garanti
for dkthet. Verkligheten kan snarare vara den motsatta. For att
kandidaterna ska kunna komma ifrdga i en rekrytering till stra-
tegiska befattningar ar det darfor viktigt att deras merithand-
lingar och referenser kontrolleras noga.

Man anser att anviandning av Internet blir billigare dn an-
nonsering i pressen under forutsittning att rekryteringen lyckas.
Det finns en risk for att kandidatbasen for urval blir mindre dn
vid annonsering. Slutkostnaden kan darfor bli storre an berak-
nat.

Checklista for rekrytering dver Internet:
e Uppratta kravprofil
e Gor en virdering av databasen

e Anvind externt stod for urval och personbedomningar

"NAMEDROPPING”

En foreteelse som har borjat dyka upp i Sverige de senaste dren
ar det som pa svenskengelska kallas for namedropping. Begrep-
pet innebdr att en arbetsgivare blir kontaktad av en person
(konsult/agent) som foresldr att man ska traffa en kandidat som
skulle passa in i organisationen. Kontakten sker utan att kon-
sulten har blivit tillfrdgad. Konsulten sager sig kanna till arbets-
givarens behov och har granskat kandidaten. Ersdttning till
konsulten utgdr endast om kandidaten anstalls.

De konsulter som arbetar enligt den hir metoden har vunnit
en viss affirsmassig framgang. Men det dr annu for tidigt att
kunna gora en samlad bedomning av hur kvalitén upplevs i ett
lingre perspektiv. Ur arbetsgivarens synvinkel kan det kdnnas
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komfortabelt att fa en kandidat ”serverad” i ett lige dir man
kanner sig tidspressad. En nyckelperson kan vara pa vag ut. Per-
sonalavdelningen har inte hunnit borja arbeta med kravprofilen
dn och man har inte hunnit koppla in en rekryteringskonsult.
Man kanske inte heller i ledningen har hunnit diskutera eventu-
ella forandringar av befattningens innehall. Nar dé en kandidat
dyker upp som ser ut att passa i en befintlig tom ruta ligger det
ndra till hands att rekryteringsprocessen gar igang.

Det dr da viktigt att man utgar ifrdn en egen kravprofil och
inte later sig paverkas av kandidatens profil. Ser man en 6ver-
ensstimmelse kan man fortsitta processen. Faran med endast en
kandidat kan vara att man i sin iver att lyckas blir okritisk. Det
ar darfor 4n mer viktigt att man tar in en ”second opinion” i
form av personalavdelning, utomstdende konsult eller psykolog.
Det ar ocksa viktigt att under hela processen kunna tinka sig att
avbryta.

Det far anda betraktas som etiskt tvivelaktigt att lata en ar-
betsgivare siga ja eller nej till en enda kandidat som inte har
kommit fram ur en bredare urvalsprocess. Bada parter torde
kdnna sig pressade. Arbetsgivaren av tidspress och av att inte
behdva doma ut en person som inte lamplig for befattningen.
Kandidaten av risken av att bli utdomd utan att ha jamforts med
nagon kandidat som har bittre meriter.

INHYRNING

Under nittiotalet har det vuxit upp ett antal bemanningsforetag.
Inte sillan har de personer som hyrs ut kommit till bemannings-
foretaget genom outplacementprojekt. Man har ofta gatt ige-
nom saval anlagstester och profiltester som kompletterande ut-
bildning. Bland bemanningsforetagets personal finns dven sada-
na som ar attraherade av en Okad rorlighet och omvixlande
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uppgifter. Man har darfor sokt sig till den har verksamheten. Be-
manningsforetagen har en stor funktion att fylla i en dynamisk
arbetsmarknad dar avtal och lagar stundom upplevs motverka
forandringar. Foretagen har ocksd kommit att fungera som en
tillfallig hemvist for arbetssokande som stravar efter en trygga-
re fast arbetsgivare.

Flera bemanningsforetag erbjuder som en option en mojlig-
het for kundforetaget att anstilla den inhyrde under avtalstiden.
Kunden upplever det som att man har mojlighet att prova en
person pa en befattning. Har det fungerat bra under en tid gér
man vidare till en anstillning och bemanningsforetaget l16ses ut
enligt ett, ofta i forvdg, traffat avtal.

D4 inhyrningsperioden ar lingre, kanske upp mot ett halvt
ar, finns mojligheter att lira kdnna personen och proéva ho-
nom/henne pd den aktuella befattningen. Men det finns ocksa
en risk att en manipulerande personlighet har lyckats dupera de
personer som ska besluta om rekryteringen. Det ar moijligt att
dessa ser mindre allvarligt pa rekryteringsprocessen. Man tyck-
er sig kdnna personen som ocksd har skapat relationer till sin
omgivning i foretaget. Man kan darfor 6verse med brister som
inte skulle accepteras om de uppticktes vid en normal rekryter-
ingsprocess. Metoden ar darfor ytterst tveksam nér det giller re-
krytering av kvalificerad personal till strategiska befattningar.
Nir de galler chefsbefattningar ar det ocksa tveksamt att ha en
tillfallig [osning. Det finns konsulter som tillfalligt gar in som en
interimslosning pa chefsbefattningar. Da dr det fran borjat utta-
lat att det dr en tillfallig 16sning. Det kan vara aktuellt vid en
omstrukturering av verksamheten eller under en rekryteringspe-
riod.
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EXECUTIVE SEARCH

Detta far anses vara den mest kvalificerade metoden vid rekry-
tering av ledare och specialister. Det som kommer att beskrivas
ar en fullstandig process som kan godkiannas for en auktorisa-
tion av ESK, Foreningen for Sveriges Executive Search Konsul-
ter.

Kravprofil
Ett rekryteringsuppdrag inleds med att konsulten gar igenom
processen med den operativt ansvarige chefen. Darefter gor man
en noggrann foretags- och befattningsanalys. En del av underla-
get utgors av dokumentationen om foretagets affarsidé, produk-
ter och organisation. Arsberittelser och annan ekonomisk in-
formation kan ocksa vara av intresse. Den viktigaste informa-
tionen fir man dndd genom intervjuer av personer som verkar
tillsammans med den aktuella befattningen. Man brukar da in-
kludera saval overordnad som sidoordnade och understillda
medarbetare. Det kan dven vara vardefullt att fa traffa fackliga
foretradare och personalfunktionen. Fragor som tas upp ar per-
sonernas bild av foretagets kultur, ledning, problem och fram-
tidsmojligheter. Man stéller ocksd fragor kring forvantningar pa
den nya personen som skall komma in i foretaget. All informa-
tion stdlls samman till en kortfattad och neutralt héllen krav-
profil for den aktuella befattningen. Eftersom kravprofilen
kommer att spridas far den inte innehalla information som om
den kommer i ordtta hander kan skada foretaget. Samtidigt har
konsulten, utover vad som beskrivs i kravprofilen, en bild av f6-
retaget som han ar skyldig att ge den slutliga kandidaten rele-
vanta delar av. Om foretagets kultur avviker fran det man kan
uppfatta som etiskt far konsulten 6verviga att avbryta uppdra-
get. Detta for att skydda kandidaterna.

Kravprofilens utformning ar ett stindigt amne for debatt.
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Sjalv har jag uppfattningen att den del som beskriver den pro-
fessionella kompetensen dr mest central och visentlig. Men den
skall undvika alltfor sndva begransningar. Som rekryteringskon-
sult mots man ibland pa en overtro pa att en viss grundutbild-
ning eller branscherfarenhet dr den enda passande for befatt-
ningen. En utbildning pa akademisk masterniva anses idag vara
en forutsittning for en strategisk befattning i naringslivet. Men
man ska vara Oppen for att dven grundutbildningar pa lagre
nivd med en vidareutbildning kombinerad med arbetsuppgifter
pa strategisk niva kan ge val sd bra kunskaper. Det som ar vik-
tigt for framtidens ledare dr att kunna se och uppleva sig sjilva
och sin organisation som en del i en storre struktur och i ett
system av kunder, leverantorer, anstillda, aktiedgare med flera.
Detta dr en personlig egenskap som psykopater saknar och kan
inte kompenseras med hogre utbildning.

Det finns en allmin uppfattning om att personliga egenska-
per ar viktiga i en foretagsledande befattning. Man kan man for-
ledas att tro att den personlighetsmassiga kompetensen skall
preciseras noga i kravprofilen. Det brukar leda fram till att man
i platsannonser kan fa ldsa att samarbetsformaga, social kom-
petens och forandringsbendgenhet ar viktiga egenskaper hos
den sokande. Det kan vara beskrivningen av en psykopats bete-
ende ur den overordnade chefens perspektiv. Lika farligt kan det
vara att anvanda uttryck som handlingskraft, operativ, “hands
on” och stresstalig. En rekommendation ar darfor att inte vara
alltfor detaljerad i kraven pa den personlighetsmassiga kompe-
tensen.

Forskningen har sedan borjan av forra seklet forsokt finna
entydiga samband mellan personliga egenskaper och effektivitet
hos ledare. Trots ett omfattande arbete och mer dn femtio ars
forskning utifrdn olika angreppssitt har man inte kunnat finna
nagra entydiga samband. Abrahamsson och Andersen (2000)
refererar till Gibbs nar de konstaterar att:
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1. det ar inte mojligt att finna en specifik personlig egenskap
som karaktiriserar en ledare

2. det dr inte mojligt att isolera ett antal personliga egenskaper
som tillsammans forklarar ledarskapet

3. personliga egenskaper hos ledaren har betydelse for gruppens
prestationer

Konsulten uppgift ar diarfor att bedoma om kandidatens per-
sonliga egenskaper matchar arbetsuppgiften och foretagskultu-
ren. Under rekryteringsprocessen finns det mojlighet att fordju-
pa kunskapen om kandidaten pa den personliga delen.

Fragan att stdlla ar: Hur klarar den slutliga kandidaten ar-
betsuppgiften utifrdn sin personlighet?

Sokning

Kravprofilen ar ett underlag for sokprocessen. Sokningen kan
utforas av specialist, s kallad ”researcher”. Svenskt ord tycks
saknas. Men det dr ocksa vanligt att konsulten som ansvarar for
rekryteringen sjdlv gor sokningen. Sokningen kan ske pd flera
satt. Vanligen anviander man fler vagar samtidigt for att komma
fortare fram. Rekryteringsforetagen har mer eller mindre omfat-
tande kandidatdatabaser. De innehaller fraimst personer som re-
dan ar kanda. Det dr anda inte ofta man finner ritt person i data-
baserna. Men de ar en bra informationskilla for kartlaggning av
branscher, foretag eller grupper av personer med viss utbildning
eller annan bakgrund. Man anviander ocksd oppen information
om branscher, organisationer och foretag. Sidan gar att finna pa
Internet, genom PRV, i drsberittelser och i kataloger. Efter den in-
ledande kartliggningen ar det mojligt att ga rakt pa personer eller
via deras arbetsplats fi en kontakt. Denna forsta kontakt sker
vanligen over telefon men e-post har dven borjat anvindas.
Kanske framst nar man har funnit kandidaten via en webbsida.
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Redan i det hir stadiet kan man fa en del information om
personerna och deras forflutna. Man kan se det som en mojlig-
het att gallra bort oonskade personligheter medan andra siger
att psykopater kan bli uppmarksammade och betraktas som in-
tressanta genom sin narcissistiska utstralning. Det skulle inne-
bara att en professionell sokprocess inte minskar risken att fa
med psykopater i urvalet. Desto viktigare ar det dd att man ar
observant i den efterfoljande intervjudelen. I den viljer konsul-
ten ut ett antal kandidater, det kan vara fem-tio, for en person-
lig intervju.

Intervju

En intervju brukar ta upp till tva timmar dar konsulten efter en
kort beskrivning av befattningen ber kandidaten beritta om sig
sjalv. Intervjutekniken kan variera. Allt ifrdin mycket 6ppna
samtal till mer strukturerade utfragningar. Vissa konsulter an-
vander inledningsvis enklare tester som ett diskussionsunderlag
for samtal om personliga egenskaper.

Val av intervjuteknik maste betraktas som individuell och
vara mojlig att anpassa efter befattning och respektive kandidat.
Jag anser dnd4 att om konsulten behirskar en 6ppen teknik ba-
serad pd egen operativ erfarenhet och rutin fran tidigare inter-
vjuer sd ar den att foredra. Kandidaterna kanner dd en storre
trygghet och kan oppna sig. Samtidigt ar det viktigt att konsul-
ten inte slapper kontrollen 6ver samtalet. Han bjuder da in en
psykopatisk kandidat till manipulation. Man blir snart charmad
av kandidatens utstralning och missar att stalla de viktiga kon-
trollfrdgorna som ar sa viktiga nir kandidaten forgyller verklig-
heten. Den 6ppna tekniken i samtalet far inte ersitta struktur i
intervjun. Det dr den som intervjuar som avgor vilka omraden
som ska gas igenom och vilka fradgor som ska stillas.

Samtidigt far den som intervjuar inte ta alltfor stor plats. En
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bra grundregel ar att kandidaten ska ha 75 % av utrymmet. In-
tervjuaren kanske mer har ordet i inledningen medan kandida-
ten berdttar ”fritt” under ledning av intervjuaren under slutfa-
sen. Det ar viktigt att alla frigor kommer med vid samtal med
alla kandidater som ar aktuella for befattningen. Daremot ar det
inte nodvandigt att frdgorna stdlls pd samma sitt. Eftersom vi
alla hanterar spriket olika har vi olika sitt att utrycka oss. En
viktig del ar det ickeverbala spraket. Kroppsspraket, kladsel och
andra signaler som kandidaten sidnder ut.

En Oppen, men strukturerad, intervjuteknik ger en storre
mojlighet att anvanda 6ppna fragor. De ger ocksa kandidaten
utrymme att fylligt beskriva sina varderingar och attityder. Sam-
tidigt far man som intervjuare vara vaksam sd att man inte blir
manipulerad. Ledande fragor har sitt berattigande nar det galler
att avsloja en opportunist. Mojligen skulle det ocksd vara ett
skal till att anvanda hypotetiska fragor. Nagot annat skl kan
jag inte se. Kandidaten blir sjalvfallet pressad av en hypotetisk
fraga om hur han skulle handla i en viss situation och soker ef-
ter ”ritt” svar. En psykopat kdnner ingen press men har ovat
hela sitt liv pa att vinna tillit genom att avge ratt svar till de han
vill charma.

Som intervjuare dr det viktigt att du uppfattar kandidaten ritt.
Stall darfor garna kontrollfragor. Fordjupa inom omradet niar du
inte direkt forstar vad kandidaten menar. For att inte nagot om-
rade ska falla bort eller i efterhand framstd som mer centralt dn
nagot annat ar det viktigt att fora anteckningar. Men antecknan-
det far inte ta sd stor plats att det blir tyst medan du skriver varje
ord som kandidaten siger. De finns de intervjuare som har ett si-
dant fantastiskt minne att de viljer att inte anteckna utan att di-
rekt efter intervjun skriva ner ett referat. Sjalv har jag valt meto-
den att endast anteckna stodord och upplysningar om platser och
tider som inte aterfinns i merithandlingar. Referaten skriver jag
helst rent samma dag som intervjuerna har agt rum.
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Savil sjdlva intervjun som referatskrivningen underlittas av
en mall for vad man dr ute efter. Den ska upprittas utifran den
kompetens som behovs dels explicit enligt kravprofilen dels for
att genomfora arbetsuppgifterna enligt kravprofilen. En sddan
generell kompetensbaserad intervjuguide har utvecklats av Ma-
lin Lindelow Danielsson (2003). Mallen kan ses som en stomme
som enkelt kan anpassas for varje enskild befattning. Den om-
fattar foljande omraden:

e Samarbetsformaga

e Relationsskapande

® Muntlig framstallning

e Overtygande

e Strukturerad

e Kvalitetsmedveten

e Affarsmassig

e Kreativ

e Initiativtagande

e Strategisk

e Ledarskap

e Flexibel

e Stresstélig

e Thardig

¢ Driven

e Sjilvgaende

e Specialistkunskap

¢ Problemlosande analysformaga

e Numerisk analytisk formaga

e Spraklig analysformaga
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Malin Lindelow Danielsson rekommenderar att man inom de
tre senare omradena, som handlar om analysformaga, komplet-
terar intervjuerna med begdvningstester. De dr ocksa de omra-
den dir tester har bast anvandbarhet.

Listan upptar inte mindre an 20 omrdden. Alla befattningar
stiller inte samma krav pa kandidaternas formdga inom de oli-
ka omradena. Kvar stir andd att en fordjupning pa flertalet om-
raden inte kan goras inom tiden en till tva timmar som man van-
ligen avsitter for en intervju. Det dr darfor lampligt att gora in-
tervjuerna i flera steg. Aven med 6kad professionalism inom
personlighetsbedomning hos den som intervjuar. Vi rekommen-
derar att en fordjupning inom omraden som ar starkt kopplade
till personlighet gors av en legitimerad psykolag. Man kan da
begransa sig till att undersoka den slutliga kandidaten. Vid en
sddan undersokning kan man ocksd soka efter sidant som sak-
nas for att personen skall fungera i sin befattning.

Merithandlingar

Det dr en fordel om kandidaterna har med sig betyg och andra
merithandlingar vid intervjutillfallet. Konsulten har da mojlig-
het att kontrollera det som sags och gar att lasa i CV om av-
lagda examina, anstillningar och kurser. I takt med 6kat ut-
bud av utbildningar pa savil gymnasial som akademisk niva
har det blivit svarare att bedoma en examens virde for en ak-
tuell befattning. Den 6kade rorligheten 6ver nationsgranserna
och 6kad mojlighet for ungdomar att lagga en del av sina aka-
demiska studier utomlands gor att vi oftare ser examensbevis
fran utbildningsanstalter i andra linder. Det florerar dven
falska betygshandlingar. Examensbevis gar t.ex. att kopa via
Internet. Om det uppstar nadgon tveksamhet skall man begira
att fa se originalbetyg och ta kopior av dem. Det finns ocksa
moijlighet att anlita specialister som granskar betyg. De kan ut-
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tala sig om sdvil handlingens dkthet som utbildningens merit-
varde.

Forfarandet att i ett tidigt skede be att fi merithandlingar
och att dven granska originalhandlingar accepteras i allmdnhet
av kandidater i Sverige medan man i andra kulturer, t.ex. den
brittiska, betraktar det som en misstroendeforklaring.

Referenser

Om man vid intervjun kanner att kandidaten kan vara intres-
sant att gd vidare med ser man ocksa till att fa tillgang till refe-
renser. Det bor vara minst tre. Forutom en referent som har va-
rit kandidatens chef skall det finnas med en sidoordnad och en
underordnad medarbetare. Det ar inte alltid mojligt att borja
kontakta referenterna forran i ett senare skede. Sa kan vara fal-
let om kandidaten befinner sig pa en hogre befattning i en liten
bransch eller om kandidaten 4r en av nagra fa specialister inom
sitt omrade. Man dr tvungen att respektera kandidatens onske-
mal om hur referenserna skall hanteras vilket kan innebira att
referenstagning far ske senare i processen. Referenstagning som
teknik kommer att behandlas i senare avsnitt.

Urval

Konsulten viljer sedan ut de kandidater som presenteras for
uppdragsgivaren. Vanligt ar att konsulten overlater till upp-
dragsgivaren att vilja mellan 3-4 kandidater som samtliga, med
olika bakgrund, uppfyller kravprofilen. Men det finns ocksa
konsulter som endast presenterar en slutlig kandidat for upp-
dragsgivaren att ta stdllning till. Fordelen med det forfaringssat-
tet kan vara att den operativa chefens beslut begransas till att
sdga ja eller nej och att man darmed har vunnit tid. Svagheten ar
att man frantar chefen en del av dennes ansvar och att han kan
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kanna sig pressad till att saga ja for att inte processen ska stan-
na av. Oavsett hur manga kandidater som presenteras ar det
viktigt att uppdragsgivarens operative chef tar ansvar for rekry-
teringen. Konsulten fir diarmed inte slappa sitt ansvar for att
processen fortskrider och att kandidaterna behandlas pa ett si-
dant sitt att deras integritet skyddas. Om inte uppdragsgivaren
har ndgot att invianda ar det lampligt att konsulten ar med vid
de fortsatta intervjuerna. De kan ske i flera steg dar till slut 4ven
blivande arbetskamrater och fackliga foretradare har deltagit.

Personlighetsbedomning

Under rekryteringsprocessen kompletterar man sitt beslutsun-
derlag med referenstagning och fordjupad bedémning av per-
sonligheten. Sddana bedomningar gors ibland pa flera kandida-
ter under processens gang. For att maximera mojligheten att
stinga ute psykopater ar det lampligt att i stillet ldgga profes-
sionella resurser for en djupare analys av den slutliga kandida-
tens personlighet. Vi rekommenderar att en sidan undersok-
ning utfors av legitimerad psykolog. Det dr da viktigt att all ti-
digare inhamtad information om och intryck av kandidaten
overfors till psykologen. Undersokningen kan inte ersittas av
tester.

Fragan som undersokningen ska svara pa ar: Hur klarar kan-
didaten arbetsuppgiften utifran sin personlighet? En foljdfraga
med biring pa psykopati och andra allvarliga personlighetsstor-
ningar dr: Finns det ndgon egenskap hos kandidaten som gor
honom/henne direkt olamplig som ledare?

Trots en omfattande forskning inom omrddet har man inte
kommit fram till ett tydligt samband mellan ndgon enskild per-
sonlig egenskap och ledarskap. Man kommer snarare fram till
att det 4r ett antal personliga egenskaper som kinnetecknar en
framgangsrik ledare. Bland andra har ledare i allminhet en na-
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got hogre IQ idn sina medarbetare. A andra sidan har de oftast
en hogre formell utbildning vilket paverkar testresultatet. Forsk-
ningen har i stor utstrackning intresserat sig for personliga egen-
skaper hos de som ar ledare. Det finns farre studier som visar
sambandet mellan personliga egenskaper och framgang som le-
dare. Det har ocksa visat sig att de egenskaper som kanneteck-
nar en ledare inte dr de samma som kannetecknar en fram-
gangsrik ledare och organisationens framgang. Detta har stude-
rats av bland andra McCall Jr och Morgan W (1998) och Gary
Yulk (1998). Deras, liksom annan senare forskning har alltmer
inriktats pa beteendemonster, motivationsprofil och varderingar
hos framgangsrika ledare.

Man har kommit fram till att ett stort behov av makt kom-
binerat med ett lagt behov av tillhorighet inte dr utmarkande for
ett framgangsrikt ledarskap. Psykopaten kannetecknas av ett
stort behov av makt. Behovet av makt kinnetecknar ledare,
dven framgdngsrika sidana. For att skilja ut det psykopatiska
maktbegaret giller det att se de balanserande motiven. Man far
soka efter personens motiv for inflytande och makt. Ar det ego-
ismen eller organisationens basta som styr?

Man kan ocksa diskutera psykopatens behov av samhorig-
het. Samtidigt som han stravar efter uppmirksamhet och upp-
skattning har han svart att kdnna tillhorighet. Som ledare kan
han upplevas ha ett lagt behov av tillhorighet. Det ar val kant att
inte heller ett alltfor stort tillhorighetsbehov dr forenligt med ett
framgangsrikt ledarskap. En ledare maste for att vara effektiv
aven kunna fatta, och verkstilla, for medarbetarna obekvima
beslut.

Abrahamsson och Andersen refererar till motivationsforska-
ren McClelland (1990) nir de sdger att ett hogt behov av att pre-
stera inte har ndgot samband med framgang i ledarskapet. Ett ef-
fektivt ledarskap handlar om hela organisationens resultat. Det
som kannetecknar effektiva ledares tankar och handlingar ar:
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(1) de dr mer organisationsinstillda (2) de ger uttryck for att de
gillar att arbeta (3) de tycks som om de dr villiga att ge upp en
del av sina egna intressen till fordel for organisationen och (4)
de har en stark kinsla for rittvisa

De tva egenskaper som ingdr i profilen for de allra basta ledar-
na ar

(1) storre kanslomdssig mognad med mindre egoism och (2) en
demokratisk, stodjande ledarstil

De slutsatser som Abrahamsson och Andersen kommer fram till
ar att chefer bor ha ett stort maktbehov och engagemang i att
paverka andra manniskor. Men behovet bor vara disciplinerat
och kontrollerat si att det kanaliseras mot organisationens bas-
ta och inte mot ledarnas maktfullkomlighet. Dessutom bor le-
darens maktbehov vara storre dn behovet av att vara omtyckt av
sina medarbetare.

Med den har bakgrunden kan det vara av intresse att disku-
tera anvandbarheten av tester av personliga egenskaper. Under
de senaste tio dren har ett stort antal tester kommit ut pd mark-
naden. Allt ifrdn mycket enkla tester som tar nadgra minuter att
genomfora till mer omfattande testbatterier som tar flera tim-
mar att gd igenom. Man testar savil egenskaper som IQ (intel-
lektuell, logisk analytisk intelligens) som personlighet. Det finns
som tidigare sagts numera tankar om flera olika intelligensbe-
grepp dar EQ, emotionell intelligens, ar ett begrepp. Det gar
ocksa att ta in egenskaper som kreativitet och praktisk begdv-
ning under intelligensbegreppen. Nar det galler intellekt och IQ-
tester har man i dag ett bra grepp om validiteten. Daremot ifra-
gasitts personlighetstesters anvandbarhet.

Det som man vill studera ar personlighetsdrag. Ett personlig-
hetsdrag ger en bendgenhet att agera likartat i skilda situationer.
Man skulle da, om det gick att kartlagga personlighetsdragen,
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kunna forutsiga ett beteende. Minniskans psyke ar oerhort
komplext. Man har genom tiden sokt efter modeller som bygger
pa attityder och varderingar. Darefter har man byggt modeller
med indelning av personligheter i typer. Denna gruppindelning
har senare visat sig vara av mindre varde nir man ska predikte-
ra beteenden. Overgdngarna mellan de olika grupperna ir inte
distinkta och gruppindelningarna blir darfor godtyckliga.

Trots att antalet variabler som gar at for att beskriva en per-
sonlighet dr oerhort stort har man kommit fram till att det inte
tillfor ndgot mervirde att forsoka mita fler dn en handfull. De
ar helt enkelt variabler som har en dominant och framtridande
roll i beskrivningen av hur vi manniskor fungerar. Ett exempel
pa detta dr instrumentet Big Five som soker efter fem positiva
personlighetsdrag. Dessa ar:

e Emotionell stabilitet

e Extraversion — utdtvindhet

Vinlighet — behaglighet

Malmedvetenhet — ansvarskansla

Oppenhet for nya erfarenheter

Om nu ett test baserat pa Big Five 6ver huvud taget skulle kun-
na ha en validitet for en psykopat ser vi att psykopaten kan fa
relativt hoga virlden pd flera av variablerna vid en sjalvskatt-
ningstest och diarmed inte bli avslojad. Det ar darfor viktigt i
alla testsammanhang att ocksd forsoka mata de negativa per-
sonlighetsdragen. Att anvanda personlighetstester som enda ur-
valsinstrument ifrdgasatts starkt av Lennart Sjoberg i rapporten
”Personlighetstest i Arbetslivet: Historik och aktuell forskning”
(SSE/EFI Working Paper Series in Business Administration No,
2000:9).

En av de mest anvidnda testerna i Sverige dr Myers-Briggs
Type Indicator (MBTI). Testet bygger ursprungligen pa Jungs
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teorier om indelning av manniskor i dtta olika personlighetska-
tegorier. MBTT har i sin tur gett upphov till mer utvecklade ef-
terfoljare som bygger pa samma grundelement. Utvecklingen in-
nebar i huvudsak att kunna utldsa och presentera mer informa-
tion. Man kan ifragasitta viardet av denna utveckling. Jungs
teorier har i vissa delar borjat ifrdgasattas av den moderna psy-
kologin.

Aven Thomassystemet anvinder ett begriansat antal variab-
ler. Man talar om de fyra variablerna:

e Dominance
¢ Inductance (Influence)
e Stediness

e Compliance

Lennart Sjoberg har i sin omfattande litteratursokning inte
kommit fram till att Thomas-systemet har en hogre validitet an
mojligen 0,4 vilket skulle vara marginellt simre an MBTIL. Det
indikerar tillforlitligheten hos vara tvd mest salda testinstru-
ment.

En annan typ av tester ar de sa kallade projektiva testerna. Bast
kant dr kanske Scientologkyrkans U-man-test som utger sig ha
93 % sakerhet vid rekrytering enligt hemsidan http//www.u-man.se/.
Redan det uttalandet gor att man ska undvika testet. Bland de
projektiva testerna finns ocksa grafologi och det bland kliniska
psykologer mycket anvinda Rorscach-testet. Dessa testers an-
vandbarhet vid arbetspsykologiska sammanhang ar omdiskute-
rad.

Ett intressant alternativ till dessa traditionella och formella
tester ar de sa kallade assessment center. Har simuleras de situa-
tioner man kan utsittas for i sin professionella roll. Psykologer
foljer utvecklingen och utvirderar personerna utifrdn deras age-
rande. Man arbetar sedan fram prognoser for hur personerna
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kommer att lyckas i sin verkliga miljo. Metoden dr lovande och
under utveckling. Begransningarna ligger dels i kostnaderna och
dels i psykologernas formaga att dra ratt slutsatser. Men efter-
som vi manniskor har en tendens att agera likartat i flera situa-
tioner, som Sjoberg uttrycker det: ”more of the same” torde me-
toden pa sikt ha framgang.

For att undvika psykopater och personer med liknande bete-
enden skulle det vara intressant att kunna testa den emotionella
intelligensen. Sddana tester har ocksd utvecklats och dr under
utveckling. De finns i princip tvd olika typer. Den ena ar
sjalvskattning medan den andra dr byggd pa prestation. Den se-
nare typen har ursprungligen utvecklats av Mayer, Salovey och
Curaso. Den bygger bland annat pa formdagan identifiera
kanslor genom att iaktta andra personers kanslouttryck. Men
psykopater har en utvecklad férmaga, bade emotionellt och in-
tellektuellt, att identifiera och forstd andras kanslor. De skulle
da kunna fa hoga viarden pad den hir typen av test. Det gor att
man far vara forsiktig med tolkning av resultatet.

An mer forsiktig fir man vara med de tester som sigs mita
emotionell intelligens genom sjalvskattning. En intellektuellt be-
gavad person med tendens till lag sjalvkansla och underskatt-
ning av sin férmaga, daribland socialt, tenderar att hamna lagt i
resultat. En starkt narcissistisk person med 6verskattning av sin
formédga och betydelse far ett hogt resultat. En intellektuellt
vilutvecklad psykopat med ambitionen att ge ett gott intryck
kan utan vidare manipulera ett sjdlvskattningstest till mycket
hoga varden.

Kritiken mot att anvdnda tester av personligheten i rekryte-
ringsammanhang har ibland bemotts med att testerna dr ut-
vecklade for att anvandas av den testade for att oka sin sjalv-
kdnnedom. D& uppstér en intressant friga. Om nu testerna inte
har tillracklig validitet for att anviandas som ett hjdlpmedel for
andra att fi information om personligheten varfor skulle de
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vara battre nar det giller att oka sjalvkannedomen? Tror man
att testerna ar battre for att man kanner igen sig i den beskriv-
ning av sig sjilv man har givit i testformuliret? Ar det inte si att
de inte tillfor ndgot nytt utan forstarker den sjalvbild, ritta eller
felaktiga, som man redan har skaffat sig? Nar det galler att oka
sin sjalvkidnnedom adr de sd kallade 360-gradersanalyserna att
foredra. De gar ut pa att omgivningen ger sin bild av personen
utifran egna erfarenheter. Forfarandet ar analogt med en struk-
turerad referenstagning.

Trots de brister och validitetsproblem som ar forknippade
med alla typer av tester sa kan de ge ett bidrag till svaret pa fra-
gan om den aktuella kandidaten kommer att 16sa sin uppgift
och pa vilket sdtt. Men det ar andra verktyg som ger en mer full-
standig bild. De tva viktigaste komplementen dr intervjuer och
referenser.

Intervjun far anses vara det centrala i psykologens undersok-
ning. Genom en strukturerad intervju har en trianad psykolog
mojlighet att granska den bild som kandidaten har velat ge i
eventuella tester av personligheten. Bilden kontrolleras ocksa
mot referenserna och 6vrig information som kan komma fram.
Vaksamheten mot psykopater kommer in i intervjuarens sokan-
de efter negativa egenskaper och en virdering av hur starka de
ar. Man soker dd bland andra efter manipulerande drag, kinslo-
kyla, overdrivet behov av uppskattning, egoistisk maktbehov
och narcissistiska overdrifter.

Det ar viktigt att dven i det har sammanhanget papeka att det
inte med en dags undersokning gér att diagnostisera en psyko-
pat. Daremot har en tranad psykolog mojlighet att fatta miss-
tankar om en personlighetsstorning och kan avrada fran att
man skall ga vidare med kandidaten.
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Uppfolining

Konsulten ska folja upp sina uppdrag under den narmaste tiden
sedan kandidaten har blivit anstilld och borjat verka pa sin be-
fattning. Den avtalade perioden 4r vanligen mellan sex och tolv
manader. Det ar viktigt att ha samtal med savil den anstillde
som arbetsgivaren. Idealfallet dr att folja samma monster som
ndar man upprattar kravprofil och tar referenser. D4 omfattar
samtalen ocksd medarbetare och kollegor pa samma niva. Har
kan arbetsgivaren personalavdelning med sin kompetens bidra
till att fortydliga bilden. Forutom att man ska forsoka fa en all-
man uppfattning om hur personen fungerar i sin befattning ar
det viktigt att félja upp de omraden dar man fore anstillningen
hade fragetecken. Har finns en risk for att respondenterna kan-
ner sig lasta i tidigare uppfattningar. Man far darfor vara myck-
et tydlig i sina fragor och fokusera pd konkreta handelser.

Det dr ocksa viktigt att med den anstillde stimma av om for-
vantningarna pa foretagets ledning har uppfyllts. Det kan vara
forvantningar om arbetsuppgifter och resurstilldelning men
ocksa om ledningen lever upp till den kultur, etik och moral som
man har utlovat. Om inte forvantningar har uppfyllts ar det
lampligt att konsulten i samarbete med personalfunktionen gor
den operativa ledningen medveten om diskrepansen.

Har det kommit in en psykopat i organisationen brukar det
upptackas under det forsta halvaret pa befattningen. Men inte
alltid av hans 6verordnade chef. De signaler som man féar fran
medarbetare och kollegor far darfor inte nonchaleras. Vi ar for-
siktiga med att uttala oss negativt om andras personlighet. Det
gor att signalerna kan vara svdra att tolka. Det kan dd vara
lampligt att kontakta en oberoende konsult som har erfarenhet
inom omréadet.
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Checklista vid executive search:

Anviand vilrenommerad konsult, garna ansluten till ESK

Lat konsulten skaffa sig en egen bild av organisationen och
befattningen genom att intervjua flera medarbetare och led-
ningspersonal i organisationen

Kriv inte for sndv kravprofil, beskriv i stillet arbetsuppgiften

Anvind flera kanaler for sokning. Anvand dven organisatio-
nens kontaktnit och interna kandidater.

Ta vara pa den information som kommer fram om kandida-
ten redan i sokningen

Var noggrann vid intervjuerna. Konsulten bor traffa kandida-
terna minst tva timmar fordelat pa ett eller flera tillfallen.

Begransa anviandningen av tester vid de forsta motena

Samla in samtliga merithandlingar

Ta referenser

Arbetsgivaren bor ha minst tre kandidater att valja mellan.
Lat intervjuerna ta tid

Oka successivt den krets som triffar den skutliga kandidaten

Gor en slutlig personlighetsbedomning. Garna med hjilp av
en extern psykolog

Folj upp rekryteringen tillsammans med konsulten inom det
narmaste halvaret

REFERENSER

Nar det galler att uppticka psykopatiska personer vet vi att de-

ras beteende vid forsta kontakten kan betraktas som positivt.

De ar alltsd ytterst svara att avsloja vid en anstillningsintervju.

Det dr darfor av storsta betydelse att fa grepp om hur personen
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upplevs av omgivningen under en langre arbetsrelation. Vi talar
da om en tid om minst sex manader upp till ndgra ar. Det dr en
etisk grundregel att inte kontakta andra referenter an dem kan-
didaten sjdlv uppger. Vanligen far man da namn pa tidigare che-
fer eller styrelseordforanden 6ver kandidaten. Dessa har sma
mojligheter att uppticka ett psykopatiskt beteende. Och om de
har upptickt en psykopat kan skiljandet fran tjansten vara for-
knippad med l6ften om att ge bra betyg och referenser i framti-
den. Man ska inte heller utesluta att just det psykopatiska bete-
endet har utnyttjats medvetet av en 6verordnad chef for att ge-
nomfora obekvima atgarder. Chefen dr alltsd inte alltid den bas-
ta referenten. Det ar darfor av storsta vikt att fa kandidaten att
ocksa ge namn pa referenter som kan ge en bild fran savil me-
darbetens som kollegans horisont.

Om nu inte kandidaten kan uppvisa sddana referenser far
man meddela kandidaten att man sjalv avser att soka referenser
i sitt eget kontaktnit. Kandidaten kan da avvisa ett sadant for-
farande med hanvisning till att det kan skada hans nuvarande
position. Man maste da tillmotesgd kandidatens begidran men
samtidigt avskriva honom/henne som kandidat vilket ocksa
skall meddelas kandidaten.

Jag brukar inleda alla samtal med en referent med att jag ber
referenten berdtta om i vilken relation referenten kdanner kandi-
daten. Pa det viset kan man fa uppgifter om befattning, tidsperi-
od och plats bekraftade. Jag brukar sedan be referenten att sjilv
beritta om sin uppfattning om kandidaten. I allmanhet far man
ganska langa och nyanserad beskrivningar om saval den profes-
sionella kompetensen som personligheten. Da kan det ricka
med ett antal kontrollfrigor. Nar man talar med 6verordnade
chefer hander det ibland att man far mer svepande uttalanden
som “det dr en bra pdjk”. Jag tar det som en varningssignal. Ju
mer svepande och mindre preciserat ett uttalande 4r desto stor-
re ar risken for att nagonting doljs. Det kan naturligtvis vara sa
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att referenten dr mindre kommunikativ eller inte ar speciellt in-
tresserad av ”mjuka” managementfrigor. Men troligt ar att
man vill dolja nagot.

Det ar da viktigt att bli mer precis i fradgorna. Hur utveckla-
des verksamheten under kandidatens ledning? Vem bidrog mest
till utvecklingen? Vad gjorde kandidaten mer exakt for att bi-
dra? Vilka personliga egenskaper uppvisade han i de olika situa-
tionerna? Kan du utveckla de har med personliga egenskaper?
Hade han férmaga att rekrytera och behélla sina medarbetare?
Utvecklade han sina medarbetare sa att de blev sjdlvgaende?

Ar man inte n6jd med svaren, de kan vara antingen motstri-
diga eller svdvande, kan man 6verga till att provocera referen-
ten. Du menar alltsd att han kunde vara for hard i nyporna
ibland? Nehej, men varfor korde det da ihop sig med facket?
Varfor var det s manga som slutade hos honom?

Oftast gors referenstagning pa telefon varfor man inte har
mojlighet att avldsa referentens kroppssprak. Det krdvs darfor
ett val tranat ora for att uppfatta nyanserna i svaren. Mojlighe-
terna att feltolka dr ocksa stora. Det dr darfor viktigt att fa hora
flera personers uppfattning. Kollegorna i ledningen, andra dot-
terbolagschefer eller kollegor i ledningsgruppen, brukar kunna
se samma saker som 6verordnad chef och dessutom se sidant
som chefen inte ser. Man kan forstd varfor medarbetarna sluta-
de. Man kan se att kandidatens ansvarsomrade viaxer pa andras
bekostnad utan att det finns en rationell anledning. Man kan se
om kandidaten i ledningsarbetet arbetar lojalt mot foretaget el-
ler i forsta hand bevakar sina egna och den egna funktionens in-
tressen.

Nar man samtalar med kollegor far man vara medveten om
att det alltid finns en konkurrenssituation om resurstilldelning
och chefens uppmirksamhet kollegor emellan. Kanske ocksa
om att fa driva eller delta i prestigeprojekt. Men jag har erfa-
renheten att om inte kandidaten finns med langre i foretaget, vil-
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ket ar det vanligaste vid referenstagning, sd existerar inte den
konkurrenssituationen langre och referenterna ar ocksa sakliga
och nyanserade. Man kan f hora uttalanden i stil med: ”Ja vi
slogs ju alltid om investeringsresurserna. Var det marknad eller
vi pd produktion som skulle fa utvecklas? Men jag tycker dnda
att han gjorde det med sakliga argument och med sikte pa fore-
tagets basta.”

Den tydligaste bilden av kandidaten som personalledare bru-
kar man anda f4 genom medarbetarna. Man kan tala med saval
enstaka medarbetare som med fackliga fortroendemén. Min er-
farenhet ar att de fackliga foretradarna i allmanhet ger en tydlig
och drlig bild av kandidaten utifrdn deras horisont. Jag upp-
skattar deras professionalitet. Den kan i vissa foretag upplevas
storre 4n foretagsledningens nar det galler att utvardera ledar-
egenskaper. De fackliga foretradarna brukar kunna beskriva hur
kandidaterna upptrdder i svara situationer. Hur de har hanterat
drogproblem, personer som inte lever upp till kraven och ned-
dragning av kapaciteten. De har ocksa mojlighet att se om kan-
didatens “harda nypor” varit i foretagets langsiktiga intresse el-
ler varit ett utslag av eget tillkortakommande, kontrollbehov
och maktbegiar. Det finns naturligtvis en felkalla i att chefen och
facket har olika roller i konkreta forhandlingssituationer. Men
jag har dnda ett bestdende intryck av att fackliga foretradare i
allmanhet har ett mer langsiktigt perspektiv pa vad som ar bra
for foretaget an vad man kan uppleva hos enskilda chefer som
malstyrs med ekonomiska nyckeltal. Darmed vill jag pastd att
de fackliga foretradarna ar bra referenter nar det galler att fainga
upp ett psykopatiskt beteende.

Checklista vid referenstagning:

e Kontakta i forsta omgangen enbart referenter som kandida-
ten anvisar
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Om man upplever oklarheter eller begransningar med refe-
renterna ber man att fa ta egna kontakter

Om det inte accepteras avskrivs kandidaten

Det ar inte tillrdckligt med enbart tidigare 6verordnade chefer
som referenter

Kontrollera uppgifter om befattningar, tider och platser

Forsok att bedoma referentens kompetens att avge person-
omdoémen

Vid alltfor positiva och svepande omdémen fordjupas fragor-
na

Sok efter tecken pa psykopatiskt beteende som hog personal-
omsittning, “hard i nyporna”, dilig formaga att utveckla
sjdlvgadende medarbetare

Virdera svaren utifran referentens relation till kandidaten
Ta referenser fran medarbetare

Fackliga fortroendeman ar ofta de lampligaste referenterna
nar det giller psykopatiska chefer
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