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				INLEDNING

				Om du tänker som du alltid har gjort 

				kommer du att få det du redan har.

				Peter Senge

				Kompetensbaserad personalstrategi: En metod i utveckling för framtiden

				Detta är min andra bok om strategiskt personalarbete. Den första, Kompetensbaserad rekrytering, intervjuteknik och testning, utgick från de krav som rekryteringsarbetet ställer på organisationer. Den handlar om hur vi definierar behov, ställer krav och bedömer de sökande på ett effektivt sätt. Mitt syfte var hela tiden mycket tydligt: Hur kan vi säkerställa att vi fokuserar på rätt saker, efterfrågar den kunskap och kompetens vi verkligen behöver och bedömer den på bästa sätt? I förlängningen: Hur kan vi skapa träffsäkra rekryteringar och minska felmarginalerna? Det var oerhört givande att skriva boken, men det var ändå ingenting i jämförelse med det arbete den indirekt ledde till. 

				Olika typer av organisationer – privata företag, ideella organisationer, trossamfund och kommuner – hörde av sig och var intresserade av att samarbeta. De ville ha hjälp med att implementera metoden och utbilda rekryteringsansvariga. Det var fantastiskt att få lära sig så mycket om olika verksamheter och deras särskilda hänsynstaganden, samtidigt som vi tillsammans utvecklade tankar och verktyg. Inga av de insikter jag fått de senaste åren hade varit möjliga utan det förtoendet dessa organisationer visat mig. Metoden fördjupades samtidigt som den vidgades och vi hittade andra användningsområden för samma tankesätt. 

				Så småningom breddades metoden till att omfatta en hel personalstrategi. Vi talar nu inte längre om enbart rekrytering utan om strategisk kompetensförsörjning för hela organisationen. Detta är ett långsiktigt arbete. Det pågår på olika plan och involverar både befintliga och nya medarbetare. På engelska talar man om attract, recruit, develop, retain. Man måste börja med att ställa den viktiga frågan: Vad det är för kompetens vi behöver i framtiden? Utan en tydlig bild av vilka förutsättningar man har att vänta sig, och vilken kunskap och kompetens som ska bära organisationen framåt, är det omöjligt att rikta sig mot rätt målgrupp, rekrytera morgondagens medarbetare, utveckla medarbetarna så att de kan möta de nya utmaningarna och arbeta för att behålla rätt medarbetare.

				Kompetensbaserad personalstrategi handlar därför om:

				• inventering av befintlig kompetens,

				• planering för framtida kompetensbehov,

				• rekrytering och internrekrytering,

				• kompetensutveckling hos existerande och nya medarbetare. 

				• belöning av konstruktiva insatser.

				Rekrytering är en viktig del av arbetet. Men det är också kompetensutveckling och (indirekt) belöningssystem. Det blev nödvändigt för mig att försöka formalisera alla dessa aspekter av personalarbetet och sätta in dem i en systematisk modell. Det är denna ansats jag sammanfattar i boken du nu har i din hand. 

				Samtidigt hände något annat. Kompetensbaserad rekrytering började ses inte bara som en effektiv och träffsäker rekryteringsmetod, utan också en rekryteringsprocess som inte diskriminerar. För mig hade det varit så självklart att jag inte ens uttalat det. Eftersom jag har bott halva tiden av mitt liv i andra länder, har arbetat i forskarmiljöer där teamen spände över flera kontinenter och där de flesta kommunicerade med varandra på engelska som andraspråk, var perspektivet självklart för mig. Det finns bara ett sätt att förhålla sig till olikheter i bakgrund, kön, sexualitet och allt annat där vi skiljer oss åt: vi fokuserar på arbetets förutsättningar och vad personen har att bidra med. På arbetet är det vad vi åstadkommer som värderas, inte det vi är. 

				Möjligheten att med kompetensbaserad rekrytering och personalstrategi öka integrationen på arbetsmarknaden är uppenbar. Men metoden är väsensskild från positiv särbehandling och kvotering. I stället hjälper den oss att på ett strukturerat sätt och med stöd av väl beprövade metoder kartlägga vad som faktiskt får en person att lyckas i en viss befattning, och sedan att utvärdera i vilken utsträckning potentiella eller redan existerande medarbetare lever upp till detta. På så sätt leder metoden oss till att fokusera på rätt saker och bortse från det ovidkommande. Man tydliggör osynliga hänsynstaganden och höjer därmed nivån på diskussionen. Det personliga och godtyckliga får lämna utrymme för en mer objektiv och professionell diskussion. Jag tror att detta tänkande kan lösa en stor del av våra jämställdhets- och integrationsproblem. Den stora fördelen är inte enbart att vi då får en mer rättvis arbetsmarknad för alla, utan också att vi samtidigt bättre tjänar våra organisationers syfte. När den person som bäst lever upp till de objektivt ställda kraven får jobbet – och inte den som råkar känna VD:n eller passar i stereotypa, förenklade föreställningar – blir våra arbetsplatser inte bara mer öppna för olikheter, utan också mer rationella och effektiva.

				Inget av det jag gör skulle jag ha kunnat åstadkomma ensam. Till alla er som arbetat med mig under de senaste åren, och som både direkt och indirekt genom ert intresse, engagemang och era tankar bidragit till att vi hela tiden kommit vidare, vill jag rikta min djupaste tacksamhet. Jag kan räkna upp hundra namn, men då skulle lika många bli glömda så jag begränsar mig i stället till detta kortfattade och opersonliga erkännande. Jag hoppas och tror att ni vet vem ni är för mig. 

				Men en bok kräver någonting som går utanför det dagliga arbetet, idéerna och samtalen. Ett särskilt tack måste därför riktas till Natur & Kultur och min redaktör Anna Forsling för tilltro och ovärderliga kommentarer längs vägen. Utan Anna är jag rädd att boken hade varit väsentligt mycket längre, men inte innehållit mer.

				För mig är den här boken ett ytterligare steg på vägen, men resan fortsätter. Kompetensbaserad rekrytering och personalstrategi utvecklas kontinuerligt för att anpassas till nya situationer. Se boken som en inbjudan att följa med!

				Malin Lindelöw

			

		

	
		
			
				KAPITEL 1 – Människan den främsta resursen

				Strategisk kompetensförsörjning är mer än rekrytering

				Det var höstterminens sista dag, gnistrande snö i den bleka eftermiddagssolen, men framför allt jullov. Från köksfönstret såg jag min son komma nedför backen mot vårt hus på väg hem från skolavslutningen. Han hade blicken i marken och sparkade irriterat en isklump framför sig. Jag satte på tevatten och gick för att ta emot honom i tamburen. Han hann inte ens komma innanför dörren innan allt rann ur honom:

				»Stefan ska vara pappaledig hela nästa termin. Sen så slutar jag högstadiet, så jag kommer aldrig mer att ha honom!«

				Stefan var lärare i matte och de naturvetenskapliga ämnena och det är nog ingen överdrift att säga att han var älskad. Sonen deppade över förlusten men försvarade sig snabbt med att tre av tjejerna i klassen hade gråtit. Minst. Till och med några killar hade varit röda i ögonen.

				I en känslig tid mellan barndomen och vuxenlivet, när skolan börjar ställa krav på allvar och ansvaret och framtidstankarna tränger sig på från alla håll, hade Stefan varit mer än en lärare. Han hade varit en auktoritet som väckte nyfikenhet och gav eleverna en känsla av att de kunde, och att det var roligt att lära. Genom pubertetens våndor, ombyggnationer och rektorsbyten fanns där någon att förlita sig på och inspireras av, någon som hjälpte dem att växa.

				Historien vill illustrera en av de viktigaste insikterna vi kan ha om våra organisationer: i de flesta verksamheter är människorna den främsta resursen. Det är människorna som skapar produkten, som genererar värdet, som spelar roll för kvalitet eller misslyckande. Genom bemötande, agerande, kunskap och ansträngningar skapar människorna innehållet i verksamheten, löser problem och lägger grunden till relationer och lojaliteter som säkerställer organisationens överlevnad. Utan människorna fungerar ingenting, men med rätt personer för uppgiften finns ändlöst med möjligheter att förverkliga den.

				Detta gör människan till den främsta konkurrensfördelen. Medarbetare som fyller de kompetensbehov organisationen har, kan effektivt producera det som efterfrågas och bidra till att organisationen når sina mål. Men om de utgör möjligheten så står de också för risken. Inom många branscher är personalen den utan jämförelse största kostnaden för organisationen. Om man misslyckas med sin kompetensförsörjning kan man inte producera det som efterfrågas på det sätt som förväntas, och man kan därmed inte hålla jämna steg med konkurrenterna. Organisationen kan bli långsam och ineffektiv, få för höga kostnader och dåligt anseende gentemot kunder och arbetssökande. I förlängningen innebär detta att verksamhetens existens ifrågasätts – oftast direkt genom marknadens signaler. Ingen köper det som produceras om det inte reflekterar de behov och önskemål som finns, eller om det görs bättre och till lägre pris någon annanstans. 

				Jag hämtar ett exempel från ett litet telekombolag som hade anställt chefer som var teknikkunniga och framför allt prestationsinriktade. Det var personer som fäste stor vikt vid sina jobb och satte en ära i att leverera resultat. De såg som modell den entreprenörsinriktade VD:n som hade en fantastisk egen motor och fungerade bra med likasinnade. Däremot hade bolaget inte lagt någon särskild vikt vid att få anställda som var intresserade av andra människor, som var lyhörda eller duktiga på att lösa konflikter. Ledarskapet var opersonligt och personalen mådde inte bra. De drivna cheferna förstod inte varför personalen, som hade andra drivkrafter än de själva, inte åstadkom mer än den gjorde, eller varför man sade upp sig. Trots chefernas engagemang var organisationen ineffektiv. Det anspända sociala klimatet främjade varken kreativitet eller arbetslust.

				Med ett annat exempel vill jag visa att även en enskild felrekrytering kan leda till stora problem. En projektledare i ett teknikföretag klarade inte av de svåra beräkningar som utgjorde en del av hans ansvarsområde, och han var alldeles för ostrukturerad för att hålla ordning på de detaljer som också ingick i projektet. Hans bristande organisationsförmåga ledde till misstag som på mindre än sex månader orsakade att företaget stämdes på över 10 miljoner kr. 

				Man kan också som exemplifiering nämna det utbildningsföretag som anställde en person att leda utbildningar i enklare dataapplikationer. Kundgruppen bestod huvudsakligen av personer som skulle få kompetensutbildning men som emellertid varken hade större lust eller särskild fallenhet för ämnet. Utbildaren kunde sitt område utan och innan och tyckte att utbildningen var löjligt basal och att kursdeltagarna borde ha haft bättre förkunskaper än de hade. Hans undervisning anpassades inte alls till målgruppen och han fick deltagarna att känna sig dumma. Känslor av kränkning kan leda till starka reaktioner. Några deltagare hoppade av, ännu fler klagade hos det egna företaget som hade köpt utbildningen åt dem, ytterligare andra klagade direkt till utbildningsföretaget. Utbildaren hade svårt att förstå vari problemet låg, och utbildningsföretaget förlitade sig på hans åsikt om att det bara rörde sig om »några damer som inte borde hålla på med datorer«. Åtta veckor senare bytte ett av Sveriges fem största företag utbildningsleverantör. Långsiktigt blev effekten förödande för det förstnämnda utbildningsföretaget. 

				Kostnaden för felrekrytering

				Trots svårigheten att definiera vad en felrekrytering medför finns studier som försökt uppskatta omfattningen av och kostnaden för denna problematik. I en internationell undersökning av 700 chefer som år 2005 utfördes av Future Foundation på beställning av SHL Group, visades att svenska chefer ansåg att 32 procent av medarbetarna nätt och jämnt kunde anses som »tillräckligt kompetenta«, att 7 procent av chefernas arbetstid gick åt till att rätta de fel som deras anställda gjort, och att detta sammantaget innebar att de svenska företagen förlorade 13,46 miljarder kr, eller 0,6 procent av BNP, på grund av felrekryteringar. 

				Men detta är bara att skrapa på ytan. Många av de kostnader en felrekrytering leder till är svåra att ens börja räkna på. Förluster som blivit följden av att en person underpresterar och organisationen går miste om produktivitet, eller när en persons prestation faktiskt är destruktiv för organisationen, är svåra att kvantifiera. Men de kan vara oerhört omfattande. Vad är t ex kostnaden för att tre elever i en högstadieklass helt tappar intresset för skolan, eller förlorar sin självkänsla i förhållande till lärandet? Och detta på grund av en lärare som är negativt inställd till barnen och arbetet? Förlorad skolpeng för elever som hoppar av är bara en av många parametrar. Skolans försämrade rykte och attraktionskraft, för att inte tala om samhällskostnaden för skoltrötta och desillusionerade ungdomar, är andra faktorer. Därtill kommer de negativa effekterna för kolleger. En person som inte fungerar i arbetslaget påverkar motivationen hos de andra, en dålig chef »tappar ut« kraften hos sina underställda och en teammedlem som inte bidrar till arbetet hindrar direkt eller indirekt hela teamet från att åstadkomma det som borde vara möjligt. Effekten kan vara både praktisk och psykologisk. Felrekrytering leder ofta till att andra högt värderade medarbetare lämnar en organisation som inte längre känns positiv eller bärkraftig.

				När man tittar på försök som gjorts att uppskatta kostnaden för felrekrytering, varierar den beroende på befattningens nivå och funktion och de effekter felrekryteringen får. Men vi kan utgå från att det ofta är miljonbelopp vi talar om. I en studie utförd av Öhrlings PricewaterhouseCoopers uppskattade 1 600 svenska små och medelstora företag (med 10–100 anställda) att de under den senaste treårsperioden hade gjort 2,4 felrekryteringar vardera och att var och en av dessa i genomsnitt kostat dem 700 000 kr (Dagens Industri 2007). För befattningar på ledande nivå, där befattningshavarens agerande i större utsträckning påverkar andra och det ofta finns större ansvar och befogenheter, kan vi rimligtvis förvänta oss att siffran stiger väsentligt. Sett till de oerhörda konsekvenser felrekryteringar innebär, och till de möjligheter som träffsäkra rekryteringar ger oss att främja verksamheten och uppnå affärsmålen, är det uppenbart att rekrytering är strategiskt arbete som är avgörande för företagets framtid.

				Men det är inte bara från organisationens sida man vinner på att hitta rätt person för rätt uppgift. Det ligger naturligtvis lika mycket i den enskilda individens intresse. Ingen person tjänar på att få ett jobb man inte klarar av eller passar för i en miljö som inte känns rätt. Det är dyrköpt kunskap att först hamna fel, sedan långsamt inse det, därefter börja söka sig vidare och hitta ett nytt sammanhang, säga upp sig, ta adjö och sedan anpassa sig efter nya omständigheter. Det kostar tid, oro och energi – ofta mer än man har. Så mycket bättre om man kan förutsäga en del av dessa missbedömningar och hjälpa människor att undvika några återvändsgränder. 

				Utmaningen

				Det är en stor utmaning att kunna hitta en metod och de verktyg som hjälper oss att undvika felrekryteringar och bli mer träffsäkra. Vi måste se till att vi får rätt person på rätt plats. Organisationerna måste få den kompetens de behöver och människor måste finna sig själva i positioner där de kommer till sin rätt. Men begreppet kompetensbaserad personalstrategi har en bredare innebörd än bara rekrytering. Kompetensförsörjningen måste bli del av ett långsiktigt, strategiskt tänkande som rör organisationens mål och framtid. Organisationer måste fungera dynamiskt. Även om man vid ett visst tillfälle rekryterat rätt person växer det fortlöpande fram behov av förändringar i verksamheten. Den metod vi använder för att välja rätt människa till rätt position måste därför fungera även som metod för att hjälpa medarbetaren att kunna växa med uppgiften och – när den tiden kommer – hitta nya vägar. Vår omvärld blir alltmer komplex och förändringarna kommer allt snabbare. Därför är det nödvändigt med en fortlöpande anpassning av medarbetare genom nyrekrytering och kompetensutveckling. Detta är stora och viktiga frågor, både i ett organisatoriskt och ett mänskligt perspektiv. Det finns goda skäl att säkerställa både kvaliteten på och etiken i detta arbete.

				Prognosförmågan hos olika metoder för rekrytering och urval

				Vilka verktyg finns då? Vilka metoder har visat sig ha en god prognosförmåga? Frågan har intresserat forskare under mer än ett halvt sekel och det finns en ansenlig mängd studier att luta sig mot. Tekniskt sett talar vi om olika rekryterings- eller bedömningsmetoders validitet. Detta ämne kommer jag att utveckla i kapitel 7, där begreppet validitet definieras och där olika sätt att mäta det beskrivs. I detta avsnitt ger jag enbart en inledande översikt.

				Värdet av olika metoder för rekrytering och urval

				Hur ska man kunna bedöma och kritiskt värdera fakta från alla de vetenskapliga studier som utforskar en viss fråga? Man har inom statistiken tagit fram metoder som väger samman och summerar de olika resultat som olika forskargrupper kommit fram till. Detta kallas metaanalys. Genom metaanalyser skapas förutsättningar för en mer pålitlig slutsats, baserad på ett stort antal studier i olika sammanhang med olika målgrupper och tekniker.

				Oavsett om resultaten i en validitetsstudie genereras från en studie eller från en metaanalys talar man oftast om korrelation. Korrelationen är ett mått på sambandet mellan två variabler och varierar mellan –1,0 och 1,0. Om korrelationskoefficienten är 0,0 finns det inget samband mellan de två variablerna. Om korrelationen är 1,0 så betyder det att sambandet är perfekt och positivt, dvs om den ena variabeln ökar med en enhet så gör den andra det också. En korrelation på –1,0 indikerar ett perfekt negativt samband, dvs när den ena variabeln ökar med en enhet så minskar den andra med en enhet.
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