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TACK

Ingen människa är en ö. Allt vårt arbete och alla våra tankar är intimt sammanflätade med det vi får i utbyte med andra. En text man läser ändrar ens syn, ett möte lär en något nytt. Ibland är insikten omedelbar, ibland dröjer den eller kommer smygande. Det finns kunskap som det är lätt att sätta ord på, där vi kan peka på citat och ge källhänvisningar, men också vetskap som är stor och ordlös, en förståelse eller övertygelse som allting måste utgå ifrån. Hur skall jag då någonsin kunna tacka alla dem som hjälpt mig att förstå hur man arbetar med människor? Det är för stort, för övergripande, för det handlar om så mycket mer än akademisk kunskap, om att själv vara människa och titta på vad det innebär och hur man använder sig själv i mötet med andra.

 På så sätt står jag i skuld till alla de organisationer som jag haft förmånen att arbeta med. Diskussioner med människor som arbetar med människor på olika sätt är ett återkommande inslag i min vardag och de ger hela tiden näring till eftertanke. Detsamma gäller alla de människor som suttit mitt emot mig i soffan i mitt mottagningsrum och givit mig tillträde till sina livshistorier och sina tankar om sig själv. På samma sätt står jag i skuld till de deltagare som kommit på mina kurser, genom sin närvaro tvingat mig att tänka efter och genom sina egna tankar förmått mig att se nya samband. Kolleger genom åren har gjort samma sak, utmanat, ifrågasatt och uppmuntrat om vartannat i den växelverkan som är nödvändig för att vi skall komma vidare och förstå någonting bortom det vi redan tar för givet. Det är ett oändligt antal människor. Somliga har satt djupare spår än andra, men jag är tacksam mot dem alla för det jag fått av dem, ibland under en dag, ibland under flera års samarbete.

 Men yrkeslivets konstruktiva fokus vilar på basen av det privata livet som skänker den intimitet och ärlighet som gör oss sanna och verkliga och därför blir själva förutsättningen för att kunna se andra. Mina föräldrar och mina bröder har inte bara givit livet stadga och struktur, utan också en tolkningsbakgrund, en plats att börja på. Ändå har ingen lärt mig mer om att vara människa än mina barn, ingen har tvingat mig att förstå innebörden av uppriktighet och närvaro med samma obönhörlighet som de. Ingen, utom möjligtvis min man. Tack för det och för våra ändlösa samtal om det mänskliga livets förutsättningar. Utan dessa människor finns det mycket jag inte skulle ha redskapen för att förstå.

 Men en bok blir inte till bara av erfarenheter eller kärlek. Jag vill tacka Ann-Britt Andersson för de samtal vi fört och för vårt samarbete när tanken på den här boken först väcktes. Jag vill också tacka Natur och Kultur som redan från första början trodde på projektet och givit goda råd under resans gång.

 Det är inte många som nämnts vid namn. Listan skulle bli ändlös. Det är min tro och mitt hopp att ni vet vilka ni är och det är mitt ansvar att hela tiden påminna er som finns omkring mig om hur värdefulla ni är för mig.






 		

FÖRORD

En lägesrapport från fronten

Det är svårt att bedöma människor. Jag har arbetat som forskare inom psykologin i tio år och som urvalskonsult i fem. Jag har skrivit en doktorsavhandling, ett antal vetenskapliga artiklar och bokkapitel, medverkat i artikelserier, seminarieserier och kurser. Men framförallt har jag träffat människor. Jag har intervjuat alltifrån psykopater och schizofrena mördare till ekonomiassistenter och affärsområdeschefer. När en kollega nyligen frågade mig om jag tyckte att det blev lättare eller svårare med åren var svaret självklart: det blir hela tiden svårare. Jag blir hela tiden mer frågande, mer tveksam.

Varje gång man träffar en ny människa överväldigas man av den komplexitet och den variationsrikedom som det vi kallar mänskligt hela tiden bjuder. Ingenting är självklart eller stabilt utan alla har sin alldeles egen historia som hela tiden skrivs om i ljuset av nya erfarenheter. Vi kan försöka bedöma tendenser, sannolikheter och möjligheter, men om framtiden vet vi inget säkert. Vår bransch är gissningens, men det är en kvalificerad gissning det är frågan om, baserad på en kunskapsbas, beprövad teori, erfarenhet och eftertanke. Den är bättre än att dra lott och säkrare än en oreflekterad maggropskänsla, men den är inget faktum.

Det här är knappast något som gör oss unika – det gäller alla som siar om framtiden – men det bör göra oss ödmjuka. Vi måste ta vara på alla signaler som finns och hela tiden reflektera över hur vi arbetar och hur vi kan bli bättre. Vi måste också ta ansvar för de processer vi sätter i rörelse när vi arbetar med människor. Deras utveckling och reaktioner har sitt ursprung i dem själva, men de påverkas av vårt agerande och de situationer de möter. En del av detta kan vi kontrollera, annat ligger inom den personliga sfären dit vi som arbetsgivare eller kolleger inte äger tillträde.

Det finns ett skäl till att jag valde att skriva den här boken och att jag gjorde det nu. När jag lämnade min forskarkarriär för att arbeta som konsult i näringslivet visste jag inte vad jag gjorde. Jag hade ett visst metodkunnande, men framförallt ett brinnande intresse för människor och jag hoppades att det skulle räcka. Jag tänkte – som jag så ofta gör – på en väninna som alltid säger att när man är rädd ska man blunda, ta ett djupt andetag och sedan kliva rakt in i det okända. Men jag oroade mig. Jag oroade mig för kostymerna jag inte passade i, mötena jag inte visste något om och jargongen jag inte kunde. Jag oroade mig för hur jag skulle kunna leva upp till näringslivets krav, när jag mer eller mindre vuxit upp i ett universitetsbibliotek i södra London.

Det första jag lärde mig var att man alltid oroar sig för fel saker. Steget från en hemstickad ylletröja till svart kavaj var marginellt jämfört med sjumilaklivet från en kontrollerad intellektuell miljö till en oreglerad bransch. I forskarvärlden var man omgiven av människor som ägnade sina liv åt att försöka förstå och beskriva något på djupet, där noggrannhet och exakthet inte var en dygd utan en förutsättning. I rekryterings– och testvärlden befann man sig bland människor som såg affärsmöjligheter och inte tänkte låta sig hejdas av begränsad kunskap eller erfarenhet.

Det var då en brännhet bransch och det fanns pengar att tjäna för envar med vett att sätta upp en skylt och koppla in en telefon. Företagen rekryterade som aldrig förr och behövde all hjälp de kunde få. Man talade om att ’leverera huvuden’ eller ’installera varma kroppar’. Det var business. Rekryteringskonsulter, utvecklingskonsulter och testleverantörer hade alla sett en stadigt ökande efterfrågan på deras tjänster och storföretagen satsade ansenliga summor på att förbättra expertisen inom de egna personalfunktionerna. Men som aktör inom den här branschen ser jag skäl till oro för man efterfrågar till stor del en expertis som inte finns. Det krävdes ingen särskild bakgrund eller utbildning, utan vem som helst kunde kalla sig specialist på rekrytering, vem som helst fick göra ett test och sälja det och vem som helst fick köpa det och börja använda det.

Det här med tester blev snabbt en kärnfråga för mig. Människor utan relevant utbildning kopierade etablerade testverktyg eller hittade på egna metoder, oftast utan teoretisk förankring. Sedan gick de till marknaden och bjöd ut dem med det övertygande argumentet att de var bra. Man kan dra parallellen till ett läkemedel där marknadsföraren säger att han vet att det fungerar. Han säger sig ha sett folk bli friska flera gånger, men han har ingen dokumentation på hur många av dem som tagit läkemedlet som blivit bättre, hur många som varken blivit bättre eller sämre, eller hur många vars tillstånd till och med förvärrats. Följaktligen har han inte heller fått något godkännande från Läkemedelsverket för sitt preparat. Men han tror sig veta och han har talets gåva. Läkemedlet distribueras inte av läkare, utan lekmän som gått ett par dagars företagsanpassad utbildning. Så får du din dom, så avgörs din framtid.

Jag var förbluffad. Får man göra vad man vill med människor? Men jag var inte ensam. Insikten om behovet att sanera branschen fanns på flera håll. Inom Teliakoncernen uppmärksammade man problematiken redan 1998 och anlitade Bo Ekehammar, professor i psykometri vid Uppsala universitet, för att utifrån vetenskapliga grunder utvärdera samtliga testinstrument som Telia vid den tiden använde sig av. Resultatet av hans genomgång var slående. Över hälften av testen uppfyllde inte grundläggande vetenskapliga kriterier, vilket borde vara en allvarlig varning för alla som på något sätt var associerade med den här typen av verksamhet. Ytterligare signaler kom från Stiftelsen för Tillämpad Psykologi (STP), som i samverkan med aktörer inom branschen gör ansträngningar för att kvalitetssäkra den här typen av verksamhet. Man har bland annat agerat för att sprida kunskap och skapa debatt, etablera en nationell standard för test och testanvändning, granska de instrument som används och certifiera testanvändare. Detta är ett arbete som delvis har dragit nytta av erfarenheter man gjort i USA och andra europeiska länder, erfarenheter som vi i Sverige kan lära mycket av.

Den här boken är i sig själv ett led i den här utvecklingen. Den är skriven dels som ett debattinlägg för att förbättra vad jag ser som en mycket viktig verksamhet, den att rekrytera och bedöma människor i arbetslivet. Men den är framförallt skriven som en handbok för alla dem som är intresserade av, arbetar med eller köper den här typen av tjänster. Det är många som förväntas intervjua arbetssökande eller rekrytera nya medarbetare utan att ha fått någon som helst förberedelse för uppgiften. Hur gör man? Vilket är den effektivaste metoden att arbeta med rekrytering? Hur vet man om ett test är bra? Hur hittar man de seriösa leverantörerna? Och vad kan man egentligen förvänta sig av testanvändning? Boken ger dig ingen lista över godkända tester. Istället kartläggs den vetenskapliga grunden för rekrytering, intervjuteknik och arbetspsykologisk testning, så att du själv kan fatta informerade beslut. Den är skriven för att förmedla kunskap och därigenom trygghet och inflytande. Allt arbete med människor är för viktigt för att tas på något annat sätt än på blodigaste allvar.

Jag har sagt att det är svårt, men mitt syfte är inte att avskräcka utan att ge den här typen av verksamhet den tyngd den förtjänar. För samtidigt som det är svårt – eller kanske just därför – är det också oerhört roligt. Allting man ger får man tillbaka, i alla möten finns det något att lära. Till dig som sitter med den här boken och funderar på detta att arbeta med rekrytering eller personbedömning vill jag säga både välkommen och grattis. Det är en spännande värld och ett oerhört givande och utvecklande arbete du har framför dig. Jag hoppas att boken kan göra din resa ännu rikare. Den har redan berikat min.






 

KAPITEL 1

Utmaningen vi står inför

Ingenting är förskräckligare än en handlingskraftig okunnighet.

Johann Wolfgang von Goethe

Inledning

Om och om igen får vi höra att människor är vår främsta tillgång. Det har sagts så många gånger nu att man inte längre uppfattar betydelsen bakom orden. Tjänstesektorn har utvecklats på ett sätt som till och med förvånar optimisterna. För hela den här sektorn är inte personalen den främsta resursen, den är den enda resursen. De anställda bidrar inte till verksamheten, de är verksamheten. Utan deras närvaro, entusiasm och arbetsinsats finns där inte någonting annat än ett dött kontorslandskap med avstängda dataterminaler och kallt kaffe. Ingen aktivitet och inget att bygga på, ingen verksamhet och inget värde.

Men det är inte bara inom tjänstesektorn personalen spelar en avgörande roll. Även inom andra verksamheter har det blivit allt viktigare att inte bara hitta de bästa människorna, utan också att behålla dem och utveckla dem på ett sätt som gör att organisationen kan hävda sin plats i tätklungan. Konkurrensen på marknaden är stenhård. Vi lever i en värld där man kan bo i Falsterbo, köpa sina handsydda gardiner från en ateljé i London, sina banktjänster från Älmhult och sina böcker från ett internetföretag i USA, som dessutom skickar dem till ens vänner i Berlin med gratulationskort. Det räcker inte längre att vara nära, man måste vara bäst. Man måste ha det största utbudet, den nyaste tekniken, den mest omfattande servicen och de bästa priserna. Eller också måste man ha kompetensen ingen annan har. Och det här är bara början.

Självfallet ställer det krav på våra organisationer och på den förmåga och drivkraft som finns hos de anställda. För att kunna vara med gäller det alltså inte att göra det som alla andra gör. Man måste vara först med det nya. Man måste ha talangerna som inte bara kan förutse framtiden utan också skapa den redan idag, helst igår. Vi måste hitta de bästa idéerna och de nyaste tankarna samtidigt som vi förmår att göra verklighet av dem. Vi måste hitta människorna som förstår och som genomför våra intentioner för att vi skall ha kvar vårt existensberättigande imorgon.

Det finns bara ett sätt att vara med. Man måste ha förmågan att attrahera och välja ut rätt medarbetare och man måste hitta sätt att behålla dem och utveckla dem så att de fortsätter att vara rätt även i framtiden. Man måste också lära sig känna igen dem som kan utvecklas på bättre sätt utanför organisationen och därför bör söka sig därifrån. I alla de här funktionerna - urval, utveckling och karriärplanering - är just förmågan att göra rätt bedömningar av människor central. Att utvärdera färdigheter, personlighet och drivkrafter så exakt så möjligt är grunden för att veta vem som passar i en viss funktion och vem som har förutsättningar att utvecklas och ta nya roller i expansionsskeden eller generationsskiften.

Det här arbetet fortgår oberoende av konjunkturen, även om det fokus man som organisation har förändras. Under högkonjunkturer rekryterar man ofta intensivt och det kan vara svårt att hitta personer inom de yrkesgrupper som är mest efterfrågade just då. Ofta gör det att man tänker kortsiktigt, vilket innebär att man sänker sina krav för att överhuvudtaget ha något kandidatunderlag att arbeta med. De sänkta kraven innebär att många organisationer rekryterar människor som inte har den potential eller de kvaliteter man egentligen behöver, men problemen kommer ofta inte i dagen så länge organisationen har gynnsamma förutsättningar och stora resurser. Under lågkonjunkturer blir svårigheterna ofta synliga. Då ställs det högre krav på de anställda och man har inte samma möjligheter att hyra in hjälp eller rekrytera ytterligare personal. Istället måste man tänka på hur man bäst utnyttjar den personalstyrka man har och planera för omstruktureringar och internrekryteringar. De nyrekryteringar som trots allt sker blir avgörande och förutsättningarna på arbetsmarknaden gör att man ofta kan hitta mycket starka kandidater. Oavsett marknadsläget är rekryteringsfrågan alltså av stor vikt och den bör tas på samma allvar och behandlas med det långsiktiga perspektiv som alla stora investeringar och allt annat utvecklingsarbete.

Vad kostar en felrekrytering?

Det handlar om konkurrensfördelar och det handlar om pengar. Att rekrytera eller byta ut anställda kostar oerhörda summor. Det finns oändliga variationer på omständigheterna kring en förändring i personalstyrkan och metoderna man väljer att använda när man söker nya medarbetare. Generellt sett kan man ändå säga att en felrekrytering kostar någonstans mellan en kvarts och en miljon, men lätt kan uppgå till ännu högre belopp.

Kostnaderna ligger delvis i den felrekryterade medarbetarens underprestation. Personen klarar antingen inte av arbetet, eller är fientligt inställd och anstränger sig inte för att åstadkomma ett bra resultat. Hon eller han kan också vantrivas eller känna sig misslyckad, vilket inte sällan leder till sjukskrivningar. Kostnaderna ligger också i den tid chefer eller personalenheten måste lägga ner på förhandlingar och diskussioner med medarbetaren. Personen kanske inte själv inser att hon eller han inte fungerar så väl som man förväntat sig. I vissa fall kan medarbetaren behöva professionellt stöd eller rådgivning för att komma till insikt och ta sig vidare och i vissa fall kan ett avgångsvederlag komma i fråga. Eventuellt behöver man hyra in en ersättare under en övergångsperiod och betalar då konsultarvoden till ett annat företag istället för lön till egna anställda, vilket är ett mycket dyrare alternativ.

Ytterligare kostnader tillkommer när man ska hitta en ny medarbetare. Annonser skall arbetas fram och exponeras i media, ansökningarna skall hanteras, intervjuer skall göras och eventuellt skall professionella personbedömningar upphandlas, så att man gör vad man kan för att undvika liknande situationer i framtiden. Dessutom underpresterar även den mest ambitiösa och motiverade nyanställda praktiskt taget alltid under en upplärningsperiod, vilket begränsar effektiviteten - och kostar pengar.

I tabell 1.1 nedan finns en sammanställning över hur mycket de här olika momenten kan kosta. Beloppen är ungefärliga. En del av momenten kan man kanske undkomma med lite tur. Kanske finns det kandidater inom kontaktnätet så att man slipper att annonsera. Andra belopp kan svälla långt utöver det som finns specificerat i tabellen. Annonsering är kanske inte effektivt för en viss typ av befattningar, utan man blir tvungen att anlita en rekryteringsfirma.

Trots sådana variationer är slutsatsen alltid densamma: det kostar när man har fel.





	Tabell 1.1. Sammanställning över kostnader för en felrekrytering.



	




	Aktivitet
	
	Uppskattad kostnad (kr)



	




	Underprestation hos den gamla medarbetaren
	
	50 000 – 250 000



	Tid för förhandlingar, diskussioner och eventuellt
stöd eller hjälp till medarbetaren som inte fungerar
	
	20 000 – 40 000



	Avgångsvederlag
	
	0 – 300 000



	Inhyrning av ersättare under en mellanperiod
	
	0 – 900 000



	Annonsering
	
	40 000 –100 000



	Tid för behandling av ansökningar
	
	10 000 – 30 000



	Tid för intervjuer
	
	20 000 – 40 000



	Eventuella professionella personbedömningar
(en eller flera slutkandidater)
	
	10 000 – 40 000



	Underprestation hos den nya medarbetaren
under en upplärningsperiod
	
	30 000 –100 000



	




	Summa
	
	180 000 –990 000
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